Johtajuuden haasteista pienissä ja keskisuurissa perheyrityksissä : vertailua suomalaisten ja saksalaisten yritysten kesken by Pajukoski, Raija
   
 
 
 
 
 
 
Johtajuuden haasteista pienissä ja keskisuurissa perheyrityksissä 
- vertailua suomalaisten ja saksalaisten yritysten kesken  
 
Raija Pajukoski 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Opinnäytetyö  
 Liiketalouden koulutusohjelma 
 2011  
 
    Tiivistelmä 
 
 
Opinnäytetyön esitys 8.12.2011 
Liiketalouden koulutusohjelma 
 
 
Tekijä tai tekijät 
Raija Pajukoski 
Ryhmä tai aloi-
tusvuosi 
2009  
Opinnäytetyön nimi 
Johtajuuden haasteista pienissä ja keskisuurissa perheyrityksissä - 
vertailua suomalaisten ja saksalaisten yritysten kesken  
Sivu- ja lii-
tesivumäärä 
72 + 31 
Ohjaaja tai ohjaajat 
Juha Sillanpää, Pirjo Saaranen. 
 
Tutkimuksessa tarkasteltiin pienten ja keskisuurten perheyritysten johdon haasteita; 
henkilöstön sitouttamista ja motivointia, toiminnan kilpailukykyä, kansainvälistymistä ja 
johtajuudessa tapahtuneita muutoksia.  
 
Tavoitteena oli löytää eroavaisuuksia tai yhtäläisyyksiä vertailtaessa perheyritysten joh-
tamista Suomessa ja Saksassa. Miten johtamiseen vaikuttaa yrittäjän ikä, sukupuoli, kou-
lutustausta tai yrityksen koko? Tarkoituksena oli selvittää, miten yrittäjät kokivat niin 
paikallisen kuin kansainvälisenkin kilpailun, miten kansainvälistymiseen suhtaudutaan, 
vaikuttaako kansainvälistyminen yritysten samankaltaistumiseen ja miten johtajuus on 
muuttunut. 
 
Tutkimusmenetelmänä oli kvantitatiivinen kyselytutkimus. Kohderyhmänä olivat Per-
heyritysten liiton jäsenistä pienet ja keskisuuret yritykset Suomessa. Webropolilla tehty 
www-kysely lähetettiin yritysjohtajille. Vertailuryhmänä oli saksalaisen perheyritysten 
liiton jäseniä. Suomalaisten perheyritysten johtajille suunnattu kysely lähetettiin 5.5. ja 
vastaava saksalainen kysely saksalaiselle kohderyhmälle 1.7. Saadut vastaukset käsiteltiin 
SPSS for Windows -ohjelmalla.  
 
Tutkimus pyrki avaamaan johtajuuskuvaa pienissä ja keskisuurissa perheyrityksissä joh-
tajuuden haasteiden kautta. Tutkimustulosten vertailu suomalaisten ja saksalaisten per-
heyritysten kesken toi esiin tiettyjä eroavaisuuksia, mutta enemmän yhteneväisyyksiä. 
Tutkimuksen tuoma hyöty perheyrityksille on tieto siitä, miten nämä johtajuushaasteet 
muualla koetaan ja mitä ratkaisuja niihin mahdollisesti on tarjolla johtamisen uusien 
suuntausten kautta. 
Asiasanat 
Johtaminen – perheyritykset – kilpailukyky – kansainvälistyminen - saksalaiset yritykset  
    Abstract 
 
 
    Presentation: December 2011 
 
Degree programme in Business 
 
 
Author or authors 
 
Raija Pajukoski 
Group or year of  
entry 
2009 
The title of thesis 
Challenges of leadership in small and mediumsized fa-
mily enterprises – comparing Finnish and German fa-
mily businesses 
Number of pages 
and appendices 
72 + 31 
Supervisor or supervisors 
Juha Sillanpää, Pirjo Saaranen 
 
 
The study deals with the challenges of leadership in small and mediumsized family  
enterprises: committing and motivating the staff, ensuring competitiveness of the    
business, becoming international/internationalisation and encountering changes.  
 
The aim was to search for differences and similarities when comparing the Finnish and 
German leadership of family enterprises. How leadership is influenced by the entre-
preneur’s age, gender, education or size of the business? The purpose was to clarify 
how the entrepreneurs experience local and international competition, which stand 
they take on the internationalisation, whether internationalisation adds similarity of the 
companies and how leadership has changed. 
 
The research method a was quantitative survey. The target group consisted of small 
and mediumsized companies, members of Perheyritysten liitto. The web questionnaire 
made by Webrobol was sent to the company leaders. The comparison group was  
German family enterprises, the members of an equivalent organization in Germany. 
The questionnaire directed to the Finnish family company heads was sent 5 May and 
corresponding inquiry in German to the German target group on 1 July. The received 
answers were analysed with SPSS for Windows-program. 
 
The study aimed at opening the picture of leadership in small and medium sized enter-
prises through the challenges of leadership. The comparison of research results from 
Finnish and German family enterprises brought up certain differences, but more than 
that it brought up similarities. The benefits this study brings for family enterprises are 
the knowledge of how the challenges are experienced elsewhere and the possible     
solutions offered in the new trends of leadership theories. 
Key words  Leadership – family enterprises – competitiveness – internationalisation – 
German companies 
    Abstract 
 
 
    Presentation: December 2011 
 
Degree programme in Business 
 
 
Autor: 
Raija Pajukoski 
Gruppe oder Jahr des 
Angangs: 2009 
Der Titel der Abschlussarbeit: 
Herausforderungen in der Firmenführung der kleinen und 
mittelgroßen finnischen und deutschen Familienbetriebe 
Nummer der Seiten 
und Anlagen: 
72 + 31 
Anführer: Juha Sillanpää und Pirjo Saaranen 
 
Der Zweck dieser Diplomarbeit war gewisse Herausforderungen der kleinen und    
mittelgroßen Familienbetriebe zu betrachten, wie Engagement und Motivation des 
Personals, Konkurrenzfähigkeit der Aktivitäten, Internationalisierung und Änderungen 
in der Führung.  
 
Das Ziel war Verschiedenheiten oder Ähnlichkeiten durch Vergleich der Firmen-
führung in finnischen und deutschen Familienunternehmen zu finden. Wie wird das 
Alter, das Geschlecht und der Schulungshintergrund des Unternehmers oder die 
Größe des Betriebes auf Firmenführung wirken? Die Absicht war herauszufinden, wie 
die Unternehmer die lokale wie auch internationale Konkurrenz erleben, welchen 
Standpunkt die Leute zur Internationalisierung nehmen, ob die Internationalisierung 
Einfluss auf die Gleichartigkeit der Firmen hat und wie die Firmenführung geändert 
worden ist. 
 
Die benutzte Handlungsweise in dieser Diplomarbeit war quantitative Umfrage-
forschung. Die Zielgruppe bestand aus kleinen und mittelgroßen Familien-
unternehmen, Mitglieder der Perheyritysten liitto. Die www-Umfrage gemacht mit 
Webrobol ist an Firmenführer gesandt worden. Die Vergleichsgruppe war deutsche 
Familienunternehmen, Mitglieder der entsprechenden Organisation in Deutschland.  
Die Umfrage an finnische Familienbetriebe ist am 5.5.2011 gesandt worden und die 
entsprechende Umfrage in Deutschland an deutsche Zielgruppe am 1.7.2011 gesandt 
worden. Die erhaltenen Antworten wurden mit SPSS for Windows-Programm      
bearbeitet. 
 
Die Diplomarbeit wollte das Bild der Firmenführung in kleinen und mittelgroßen   
Familienunternehmen durch Herausforderungen der Leitung öffnen. Der Vergleich 
der Nachforschungsergebnisse der finnischen und deutschen Familienbetriebe hat   
bestimmte Verschiedenheiten hervorgebracht aber viel mehr Ähnlichkeiten. Das   
Nutzen, das diese Diplomarbeit den Familienunternehmen bringen kann, ist das    
Wissen wie die Herausforderungen der Firmenführung anderswo empfunden werden 
und welche Lösungen die neuen Leitungstheorien möglicherweise zu offerieren haben. 
 
 
Schlüsselwörter: Firmenführung – Familienunternehmen – Konkurrenzfähigkeit – 
Internationalisierung – deutsche Unternehmen 
  
Sisällys  
1 Johdanto ................................................................................................................................ 1 
2 Johtajuus muutoksessa ........................................................................................................ 4 
2.1 Johtamisopit 1940-luvulta lähtien ............................................................................. 5 
2.1.1 Ihmissuhdekoulukunta 1940–1960 ............................................................... 5 
2.1.2 Rakenneteoriat 1960–1990 ............................................................................. 7 
2.1.3 Kulttuuriteoriat 1990–2000 .......................................................................... 11 
2.1.4 Innovaatioteoriat 2000– ................................................................................ 15 
2.2 Uudet suuntaukset ..................................................................................................... 17 
2.2.1 Johtamisen innovaatio .................................................................................. 18 
2.2.2 Älykäs johtajuus ............................................................................................. 21 
2.2.3 Sinisen meren strategia.................................................................................. 23 
3 Perheyrittäjyys ..................................................................................................................... 28 
3.1 Perheyritykset Suomessa .......................................................................................... 32 
3.2 Perheyritysten liitto ................................................................................................... 33 
3.3 Familienunternehmer - ASU .................................................................................... 34 
3.4 Perheyritystutkimusta Saksassa ................................................................................ 35 
3.4.1 Pk-yritysten suuntautuminen vientiin kasvanut ......................................... 36 
3.4.2 Pk-yritykset hyödyntävät vientiä kansainvälistymisstrategiana ................ 36 
3.4.3 Ulkomaan aktiviteettien positiivinen vaikutus kotimaan toimintaan ...... 37 
3.4.4 Pk-yritysten kansainvälistymiseen saatavilla lisäpotentiaalia .................... 37 
4 Tutkimuksen toteutus ........................................................................................................ 38 
4.1 Menetelmävalinnat .................................................................................................... 38 
4.2 Tiedon keruu ja muut toimenpiteet ........................................................................ 39 
4.3 Käytetyt analyysit ....................................................................................................... 39 
5 Tulokset ............................................................................................................................... 41 
5.1 Vastaajien taustatiedot .............................................................................................. 41 
5.2 Sitouttaminen, motivaatio ........................................................................................ 44 
5.3 Kilpailukyky ja kilpailukeinot ................................................................................... 46 
5.4 Kansainvälistyminen ................................................................................................. 51 
5.5 Muutokset johtajuudessa .......................................................................................... 52 
5.6 Yhteenveto ................................................................................................................. 55 
  
6 Pohdinta .............................................................................................................................. 58 
6.1 Tutkimustulosten tarkastelua ................................................................................... 58 
6.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti ................................................................. 64 
6.3 Jatkotutkimusehdotuksia .......................................................................................... 67 
Lähteet ...................................................................................................................................... 69 
Liitteet ....................................................................................................................................... 73 
Liite 1. Saate suomalaiseen kyselyyn ................................................................................ 73 
Liite 2. Suomalainen kyselylomake .................................................................................. 74 
Liite 3. Saksalainen kyselylomake ..................................................................................... 80 
Liite 4. Mann-Whitney U-testit ........................................................................................ 86 
Liite 5. Kruskal-Wallis testit .............................................................................................. 92 
Liite 6  Luonteenpiirteet verrattuna koulutustaustaan ................................................ 101 
Liite 7. Saksalaisia vientitilastoja vuodelta 2009 ........................................................... 103 
 
 
  
1 
1 Johdanto 
Johtaminen on vaativaa ja haasteellista. Se vaatii johtajalta näkemystä, rohkeutta, tietoa 
ja hyvin paljon erilaisia taitoja, joista osan oppii vain työtä tekemällä, tarttumalla esiintu-
leviin haasteisiin. Nykypäivän johtaja ei menesty ilman hyviä ihmissuhdetaitoja. Niitä 
hän tarvitsee yhteistoiminnassa niin henkilökunnan kuin asiakkaiden ja muiden sidos-
rymien kanssa. Lisäksi hänen on osattava muuttaa johtamistyyliään tilanteen mukaan. 
 
Erilaisten johtamisoppien ja -teorioiden tarkoitus on ollut auttaa yrityksiä menesty-
mään, tavoitteena tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantaminen. Keinot ovat vaihdelleet 
vuosikymmenien saatossa, tavoite sen sijaan on pysynyt samana. Johtajuus on murrok-
sessa. Nykyisessä globaalissa toimintaympäristössä johtajuuden haasteet ovat täysin 
erilaiset kuin viime vuosisadan puolivälin teollisuusyrityksissä. Johtajuus ei ole enää 
täysin hierarkista vaan parhaimmillaan jaettua johtajuutta. Uudet opit ovat rantautuneet 
meille useimmiten Yhdysvalloista ja niitä on otettu käyttöön lähinnä isoissa yrityksissä, 
joissa on ammattijohtajat. Miten nämä johtamisopit näkyvät pienten ja keskisuurten 
perheyritystenkin muuttuvassa toimintaympäristössä? Haen johtajuuden haasteisiin 
vastauksia johtamisoppien teorioiden kautta, koska ne koulutuksen, kirjallisuuden, me-
dian ja henkilökohtaisten intressien kautta vaikuttavat johtajien tapaan johtaa yrityksiä. 
 
Opiskelujeni edetessä kiinnostuin johtajuuden problematiikasta ja lähinnä ihmisten joh-
tamisesta, vaikkakin ihmisten ja asioiden johtamista on vaikea pitää täysin erillään; 
asiathan hoidetaan yrityksissä ihmisten välityksellä, heitä johtamalla. Varsinainen opin-
näytetyöprosessini lähti liikkeelle osallistumisella Juha Sillanpään vetämään työhyvin-
voinnin teemaryhmään, joka oli jatkoa työhyvinvointitutkimukselle Koillis-Helsingin 
Yrittäjien keskuudessa. Oman tutkimukseni aihe suuntautui muihin johtajuuden haas-
teisiin. Lopullinen rajaus tuli varsinaisen toimeksiantajan Perheyritysten liiton mukaan-
tulon myötä ja muotoutui perheyritysten johtamisen haasteisiin, lähemmin henkilöstön 
sitouttamiseen, yritysten kilpailukykyyn, kansainvälistymiseen ja yleensä muutoksiin. 
Perheyritysten johtamisen haasteista sukupolvenvaihdos jäi kokonaan tämän tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Se on yrityksen jatkuvuuden kannalta hyvin monimuotoinen prosessi  
ja tarpeeksi suuri tutkimusalue ihan yksinään.  
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Muiden erikoistumisopintojen ohella olen suorittamassa ns. DAS-polkua, joka keskittyy 
Saksan kieliopintoihin ja kulttuurin tuntemukseen. Tähän liittyen myös opinnäytetyöni 
sivuaa saksalaista kielialuetta ja pyrinkin tuomaan esiin, miten johtajuus eroaa toisistaan 
pienissä ja keskisuurissa suomalaisissa ja saksalaisissa perheyrityksissä tarkasteltaessa 
johtajuuteen liittyviä haasteita. Ovatko johtamistavat erilaisia? Miksi eroja on tai ei ole? 
Onko ympäristömme jo niin kansainvälinen EU:n myötä, että toimintatavat saksalaisis-
sa ja suomalaisissa perheyrityksissä olisivat samansuuntaiset? Miten suhtaudutaan vallan 
ja vastuun jakamiseen, jatkuvan uudistumisen tarpeeseen, luovuuden ja innovaatioiden 
tärkeyteen, verkostoitumiseen, muutoksiin? 
 
Tämän opinnäytetyön varsinainen tutkimusongelma on, miten yritysten kasvuun liitty-
viin johtamisen haasteisiin suhtaudutaan pienissä ja keskisuurissa suomalaisissa ja saksa-
laisissa perheyrityksissä. Alaongelmina selvitetään,  
1. miten henkilöstön sitouttaminen ja motivoiminen näkyy omistajajohtajavetoisissa 
perheyrityksissä  
2. miten perheyritykset kokevat kilpailun omassa liiketoimintaympäristössään  
3. miten kansainvälistymiseen suhtaudutaan pienissä ja keskisuurissa perheyrityksissä  
4. miten johtajuus on muuttunut tutkittavissa yrityksissä ja mikä johtamisessa on edel-
leen haasteellisinta. 
 
Taulukko 1. Peittomatriisi 
Tutkimusongelma Viitekehys Tulokset Kysymykset 
Alaongelma 1 2.1.1,  2.1.2, 2.1.3, 2.1.4 5.2,  5.6 k10 – 14 
Alaongelma 2 2.1.2,  2.1.3, 2.1.4 5.3,  5.6 k15 – 18 
Alaongelma 3 2.1.2,  2.1.3, 2.1.4 5.4.  5.6 k19 – 23 
Alaongelma 4 2.1.2,  2.1.4 5.5,  5.6 k24 – 26 
Taustakysymykset  5.1,  5.6 k1 – 9 
  
Taulukon 1 peittomatriisista selviää, mistä alaluvuista kunkin alaongelman viitekehys ja 
kyselyn tulokset löytyvät. Varsinaiset kysymykset ovat tarkistettavissa liitteestä 2 ja 3.  
 
Tutkimusmenetelmänä on kvantitatiivinen kyselytutkimus. Kohderyhmänä ovat Perhe-
yritysten liiton jäsenistä pienet ja keskisuuret yritykset Suomessa (198 kpl). Webropolilla 
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tehtävä online-kysely kohdistetaan yritysten johtajille. Vertailuryhmänä on saksalaisen 
perheyritysten liiton jäseniä (noin 1000 yritystä). Sama suomalaisille perheyritysten joh-
tajille suunnattu kysely lähtee myös saksalaiselle vertailuryhmälle. Saadut vastaukset 
käsitellään SPSS-analyysien avulla.   
 
Johdannon jälkeen luvussa kaksi käsitellään johtajuutta muutoksessa. Aihetta lähesty-
tään Suomessa ja Saksassa vallalla olleiden kansainvälisten johtajuusoppien kautta. Toi-
sen luvun lopussa on vielä katsaus mahdollisiin tulevaisuuden suuntauksiin; johtamisen 
innovaatioon, älykkääseen johtamiseen ja sinisen meren strategiaan. Luvussa kolme 
perehdytään perheyrittäjyyden erikoispiirteisiin ja perheyritystutkimukseen sekä Suo-
messa että Saksassa. Tutkimuksen toteutuksesta kerrotaan luvussa neljä ja tutkimustu-
loksia analysoidaan luvussa viisi, josta löytyy myös tulosten yhteenveto. Opinnäytetyön 
pohdinta on viimeisessä luvussa.  
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2 Johtajuus muutoksessa 
Johtajuudessa (leadership) on aina kyse monimuotoisesta vuorovaikutusprosessista joh-
tajan ja johdettavien välillä. Asioiden johtamisessa (management) keskitytään toiminta-
prosessien ja yleensä toiminnan hallintaan ja niihin liittyvään päätöstentekoon. Ainoa 
erottava tekijä ihmisten ja asioiden johtamiseesa on suhtautuminen muutokseen. Asioi-
den johtaminen tähtää järjestykseen, pysyvyyteen ja vakauteen, kun taas johtajuudessa 
tulisi edistää uusia ideoita, suuntia ja muutosta. (Lämsä & Hautala 2008, 207.) 
 
Johtajilta edellytetään uudenlaista käyttäytymistä ja osaamista tämän vuosisadan globaa-
lissa toimintaympäristössä. Yritysmaailmaa dominoivat tällä hetkellä globalisaatio, tieto-
liikenneteknologia, radikaalit muutokset työyhteisössä ja tavassa tehdä töitä, muun mu-
assa keskittyminen ydinosaamiseen, asiakkaan vallan ja vaatimusten kasvu, osaamisen ja 
oppimisen nousu organisaation tärkeimmäksi pääomaksi, työntekijän uudet roolit ja 
odotukset, muutosnopeus, uudet tavat organisoitua esimerkiksi verkostojen kautta sekä 
tietotyöhön siirtyminen. (Sydänmaanlakka 2004, 14–15.) 
 
Johdon tehtävä on mahdollistaa jokaisen työntekijän kasvu ja kehitys tarpeiden ja mah-
dollisuuksien muuttuessa. Koulutuksen ja kehittämisen tulisi olla jatkuvaa ja yrityksen 
kaikilla tasoilla tapahtuvaa. Jokainen yritys tarvitsee henkilökunnan, joka on sitoutunut 
yhteisiin päämääriin ja arvoihin. Yhteisten tavoitteiden tulee olla selvät, yksinkertaiset ja 
yhdistävät. Organisaation suorituskyvylle ja hengissä säilymiselle elintärkeitä ovat mark-
kina-asema, innovaatiot, tuottavuus, ihmisten kehittäminen, laatu ja taloudelliset tulok-
set, ei ainoastaan luku tulosrivillä. (Drucker 2001, 21.) 
 
Pirnes (2003, 186) on tutkinut johtamiskäyttäytymisessä tapahtuneitä muutoksia 15 
vuoden ajan. 5000 johtajaa ja esimiesasemassa olevaa henkilöä on vastannut tasaisin 
väliajoin tehtyihin uusintahaastatteluihin. Nämä tutkimukset osoittavat myönteistä ke-
hitystä muutosten aikaansaamiseen liittyvän luovan joustavuuden suhteen, alaisten ke-
hittymisen edistymisen alueilla sekä johtamisen kokonaisuudessa.  
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Teoriaosuudessa lähden liikkeelle johtajuusopeista, jotka koulutuksen ja henkilökohtais-
ten intressien ja valintojen kautta vaikuttavat johtajien tapaan johtaa yrityksiä ja saada 
niistä mahdollisimman kannattavia ja kilpailukykyisiä. 
  
2.1 Johtamisopit 1940-luvulta lähtien 
Tässä luvussa tarkastellaan ihmissuhdekoulukuntaa, rakenneteorioita, kulttuuriteorioita 
ja innovaatioteorioita. Tieteellisen liikkeenjohdon tarkastelun jätin kokonaan pois sen 
tärkeydestä huolimatta ja vaikka valtio edisti tiettyjen tieteellisen liikkeenjohdon omi-
naisuuksien omaksumista Suomessa aina 1960-luvun alkupuolelle saakka. En kuiten-
kaan löytänyt kyselyni vastauksissa mitään yhteneväisyyksiä tähän johtajuusoppiin.  
 
Suomessa ovat saaneet jalansijaa muutkin opit, kuten strateginen johtaminen, laatujoh-
taminen, henkilöstöjohtaminen ja tietojohtaminen. Useimmat näistä opeista ovat tar-
kasteltavien johtamisoppien, paradigmojen, jatkumoa, kuten strateginen johtaminen 
osana rakenneteorioiden jatkumoa ja laatujohtaminen yhtenä tieteellisen liikkeenjohdon 
sovelluksena. Henkilöstöjohtaminen juontaa juurensa ihmissuhdekoulukunnan teoriois-
ta, kun taas tietojohtamisen ja oppivan organisaation nähdään liittyvän innovaatiopara-
digmaan. Erilaisten liike-elämässä esiintyvien ismien, käsitteiden ja mallien alkuperä ja 
perussanoma kuvastavat useimmiten jonkin yllämainitun paradigman henkeä. (Seeck 
2008, esipuhe.) 
 
2.1.1 Ihmissuhdekoulukunta 1940–1960  
Ihmissuhdekoulukunnan opeilla pyrittiin humaanimpaan työyhteisöön, jossa olisi vä-
hemmän konflikteja. Sillä oli yhteisiä tavoitteita tieteellisen liikkeenjohdon kanssa, ku-
ten tuottavuuden lisääminen, yhteistyön parantaminen työpaikoilla ja johtajan auktori-
teetin oikeuttaminen. Erojakin oli; Morganin (1997) mukaan tieteellisestä liikkeenjoh-
dosta poiketen ihmissuhdekoulukunta pyrki laajentamaan ja rikastamaan työntekijöiden 
toimenkuvaa ja kierrättämään työtehtäviä. Työyhteisössä rohkaistiin myös yhteistyöhön 
ja vuorovaikutukseen. Guillénin (1994) mukaan ihmissuhdekoulukunta näki johtajan 
tehtävänä työyhteisön ja työntekijöiden suhteiden tasapainottamisen sekä yhteistyön ja 
vuorovaikutuksen lisäämisen työpaikalla. (Seeck 2008, 103–105.) 
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Ihmissuhdekoulukunta koostui joukosta tutkijoita ja teoreetikkoja, joita yhdisti saman-
lainen vuorovaikutukseen ja työpaikan ihmissuhteisiin keskittyvä näkökulma johtami-
seen. Chester Barnard (1886–1961) tutki, miten ihmiset saadaan työskentelemään yhtei-
sen tavoitteen puolesta. Barnardin mukaan organisaatio ei ollut eristynyt ympäristös-
tään vaan enemmänkin vuorovaikutuksessa ympäristönsä kanssa ja siten alttiina ulkoa-
päin tuleville haasteille. Hän näki johtajan tärkeimpinä kykyinä organisaation tavoitteen 
täsmentämisen, kommunikaatiotaidot, yhteistyökyvyn ja halun rohkaista muita toimi-
naan yhdessä. (Seeck 2008, 119–120.) 
 
Saksalaista Kurt Lewiniä (1890–1947) pidetään sosiaalipsykologian huomattavana vai-
kuttajana. Hänen kehittämillään käsitteillä on merkityksensä koko tieteenalan kehityk-
seen. Lewin havaitsi aikanaan, että ihmiset ovat halukkaampia hyväksymään sellaisia 
muutoksia, joihin he ovat itse voineet vaikuttaa, kuin ylhäältä saneltuja määräyksiä. Le-
winin oppilas Rensis Likert (1903–1981) tutki erilaisten johtamistyylien ja organisaa-
tiorakenteiden vaikutusta tehokkuuteen, tuottavuuteen, poissaoloihin ja työntekijöiden 
tyytyväisyyteen. Likertin tutkimukset osoittivat, että työntekijäsuuntainen johtamistapa 
tuotti parempia tuloksia kuin tuotantosuuntautunut johtamistapa. Hän hahmotteli or-
ganisaatiomallia, jossa hierarkiaan perustuvan auktoriteetin tilalla oli tasa-arvoisempi 
verkostomainen organisaatiorakenne. Tässä mallissa johtajan tehtäviin kuului työnteki-
jöiden motivoiminen hyväksymään organisaation tavoitteet omikseen. Likert tunnetaan 
myös hänen asenteiden ja arvojen mittaamiseen kehittämästään Likert-asteikosta, jota 
käytetetään yhä edelleen yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa. (Seeck 2008, 120–123.) 
 
Saksassa rationalisoimisliikkeen vahva asema ja sen saama valtiollinen tuki sekä sosio-
logian ja psykologian vähäinen kiinnostus paradigmaa kohtaan ehkäisivät ihmissuhde-
koulukunnan omaksumista (Seeck 2008, 109). 
 
Koulukuntaan kuulunut tutkija McGregor tutki johtajuuden muodostumista. Hänen 
mielestään johtajuus ei ollut mikään synnynnäinen ominaisuus vaan pikemminkin sosi-
aalisten, taloudellisten ja poliittisten olojen sekä monimutkaisten prosessien lopputulos. 
Hänen ajatuksiaan oli myös, että johtamisen tavan piti mukautua sen mukaan, millaisiin 
alaistensa tarpeisiin johtaja pyrkii vaikuttamaan. McGregorin johtajuutta koskeviin aja-
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tuksiin vaikutti Abraham Maslowin tarvehierarkia. (Wren & Greenwood 1998; ks. 
Seeck 2008, 123.) 
 
Ihmissuhdekoulukunnan keskeisiä teoksia ei ole suomennettu lainkaan. Lehdistössä 
aiheesta on silti kirjoitettu paljon. Seeckin ja Kuokkasen (2007) lehtiaineistotutkimuk-
sessa ilmeni, että ihmissuhdekoulukunnan oppeja käsittelevien artikkeleiden määrä oli 
suurimmillaan 2000-luvulla, eli koulukunta on vieläkin ajankohtainen. Lisäksi ihmis-
suhdekoulukuntaa edustavan tutkimuksen määrä on kasvanut vuosikymmenestä toi-
seen. Työhyvinvointi ja työpaikan ihmissuhteet ovat edelleen keskustelun kohteena. 
Vaikka ihmissuhdekoulukunta ei ole ollut koskaan johtamiskeskusteluissa vallitseva 
paradigma Suomessa sen perintö nykypolville, henkilöstöjohtaminen, elää. 1990- ja 
2000-luvuilla ihmissuhdekoulukuntaa koskevia yleisiä teemoja olivat työhyvinvoinnin 
edistäminen sekä työelämän laadun ja viihtyvyyden parantaminen. Vuosien 1999 ja 
2003 hallitusohjelmissa puhutaan näiden lisäksi työssä jaksamisesta. (Seeck 2008, 140, 
142.) 
 
2.1.2 Rakenneteoriat 1960–1990 
Suomi on verrattavissa rakenneteorioitten omaksumisessa Saksaan. Organisaatiot kas-
voivat ja byrokratisoituivat myös Suomessa, ja siten niissä oli tilaus rakenteellisille uu-
delleenjärjestelyille. Tämä paradigma toi organisaatioteoriaan uutta ottamalla huomioon 
myös toimintaympäristön. Aiemmin organisaatiot ymmärrettiin suljettuina järjestelmi-
nä. Haasteet, joihin kyseinen paradigma syntyi, ovat Huhtalan ja Laakson (2006) mu-
kaan yhä hyvin ajankohtaisia, kuten byrokratisoituneen, suuren ja entistä kansainväli-
semmin toimivan organisaation johtaminen, laaja tuotevalikoima sekä mm. yritysosto-
jen ja ulkoistamisen takia uudistettavat organisaatiorakenteet. Tietokoneiden käyttöön-
otto ja toisen maailmansodan aikainen teknologian kehittyminen olivat rakenneanalyyt-
tisen ajattelun taustavaikuttajia. (Seeck 2008, 155–157, 281.) 
 
Mauro Guillén (1994) havaitsi tutkittuaan eri johtamisoppeja, että niiden omaksumi-
seen vaikuttaa pääasiassa kolme organisatorista tekijää: kansainväliset paineet, talouden 
rakenteet ja työntekijöiden toiminta. Institutionaalisiksi taustatekijöiksi hän määritteli 
yrityksen rakenteelliset muutokset, kansainväliset uhat ja mahdollisuudet, ammattiliitot 
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ja ammatillinen järjestäytyminen, johtamiskoulutus ja valtion tuet liike-elämään. Para-
digmojen esiintyminen eri maissa ei noudattanut samaa kaavaa tai logiikkaa. Saksassa 
kyseiset tekniikat otettiin laajamittaisesti käyttöön 1960–1975 erilaisten organisaa-
tiomuutosten aikana. Siellä valtion rooli rakenneanalyysien eteenpäinviejänä oli heikko. 
(Seeck 2008, 160.) 
 
Wienissä syntynyt ja Saksassa ja Yhdysvalloissa asunut Peter F. Drucker (1909–2005) 
korosti Wrenin ja Greenwoodin (1998) mukaan johtamisessa orientoitumista tulevai-
suuteen, koska nykyhetkeen vaikuttaminen on usein vaikeaa ja menneeseen vaikuttami-
nen jo mahdotonta. Drucker puhui strategisen johtamisen merkityksestä aikana, jolloin 
strategista johtamista ei oltu virallisesti vielä keksitty. Hänen mukaansa strategisia pää-
töksiä ovat kaikki ne, joilla oli todellista merkitystä yrityksen toiminnalle. (Seeck 2008, 
177.) Druckerin oppien suosiota Suomessa kuvastaa se, että hänen yhdeksästä teokses-
taan kahdeksan on käännetty suomeksi.  
 
Peter Drucker loi käsitteen tavoitejohtaminen (management by objectives) kirjassaan 
The Practice of Management (1954). Hänen ajatuksistaan muodostui vaikutusvaltainen 
opinkappale. Keskeinen idea tässä oli, että johdon tehtävä on määritellä yrityksen ta-
voitteet niin, että työntekijät ne ymmärtävät ja sitten muokata työntekijöidet roolit sel-
laisiksi, että kyseiset tavoitteet ovat saavutettavissa. (Tienari & Meriläinen 2008, 89).  
 
Tavoitejohtaminen on kehittynyt myöhemmin suorituksen johtamiseksi, joka tarkoittaa 
sitä, että kaikki henkilöt tietävät tehtävänsä, henkilökohtaiset tavoitteensa ja sen, mitä 
osaamista heiltä edellytetään. Heidän on myös saatava riittävästi ohjausta ja palautetta 
tehtäviensä hoitamiseen. Suoritusjohtamisen neljä kulmakiveä ovat tavoitteiden asetta-
minen, ohjaus ja valmentaminen, tulosten arviointi ja kehittäminen. Prosessin tavoit-
teena onkin suorituksen jatkuva parantaminen. Drucker kirjoitti kirjansa Tulosjohtami-
nen (Managing by Results) vuonna 1964. 1980- ja 1990-luvuilla tulosjohtaminen, joka 
mielletään myös tavoitejohtamisen yhdeksi versioksi, oli melko suosittu Suomessa. (Sy-
dänmaanlakka 2004, 40.) 
 
Saksassa Druckerin lanseeraama tavoitejohtaminen ”Führen durch Zielvorgabe” on 
ollut laajalti käytössä 1960-luvulta lähtien. Sen jälkeen tulleet tulosjohtaminen ”Führen 
  
9 
mit Resultaten”, valtuuttava johtaminen ”Führen durch Delegation” ja osallistava joh-
taminen ”Führen durch Beteiligung” perustuvat kaikki tavoitteiden saavuttamiseen, 
mutta hieman eri keinoin. Saksalaisilla oli myös oma malli ”Harzburger Modell”, joka 
kehiteltiin Bad Harzburgin talousjohtamisen akatemiassa vuonna 1970 senaikaisen joh-
tajan toimeksiannosta. Harzburgen malli perustui lähinnä valtuuttamisen kautta johta-
miseen eli siinä pääpaino oli vastuun ja päätöksenteon hajauttamisessa organisaation eri 
tasoille. Akatemian käyneet johtajat omaksuivat tämän opin ja sitä kautta käytäntö levisi 
Saksassa hyvinkin laajalle. Tätä mallia on kritisoitu siitä, että se lisää joustamatonta by-
rokratiaa. Mitä enemmän delegoidaan, sitä enemmän tarvitaan seurantaa ja raportointia. 
Lauferin mukaan johtaminen ei voi olla vain joko demokraattista tai itsevaltaista vaan 
tilannejohtamista. Johtamisen taito perustuu siihen, että osataan arvioida tilanteet oi-
kein ja reagoida niihin tilanteen vaatimalla tavalla. (Laufer 2010, 89–93, 99.) 
 
Kirjassaan Competitive Strategy Michael Porter esitti yrityksen menestyksen riippuvan 
yrityksen kyvystä asemoida itsensä omalla toimialallaan ja suhteessa kilpailijoihin. Tar-
koituksena olisi löytää niche –alueita, joilla se voi saavuttaa etuja suhteessa kilpailijoihin. 
Porterin viiden voiman kilpailuanalyysissä tarkastellaan kilpailua nykyisten yritysten kes-
ken, korvaavien tuotteiden tai palvelujen uhkaa, uusien tulokkaiden uhkaa sekä ostajien 
että toimittajien vaikutusvallan lisääntymistä. (Silén 2006, 146.)  
 
Suomessa tapahtui selkeä muutos omistajajohtajuudesta kohti ammattijohtajuutta ra-
kenneanalyyttisen paradigman vallitessa. Tätä muutosta edesauttoivat rakenneanalyysin 
tekniikoista saatavat työkalut johtamiseen ja organisoimiseen. (Seeck 2008, 282.) Ra-
kennetoriat olivat johtamisparadigmana vahvimmin esillä tieteellisessä tutkimuksessa 
Suomessa 1970-luvulla. Johtamisen korkeakoulutuksessa rakenneteoriat vaikuttivat 
vahvimmin 1960-luvun alusta 1990-luvun alkuun. 
  
Strategisella johtamisella pyritään ennakoimaan ja hallitsemaan ympäristön muutoksia ja 
varautumaan tulevaisuuteen. Strategioiden toimeenpano vaatii muutoksen johtamisen 
kykyjä. Strategiseen ajatteluun on 2000-luvulla tullut mukaan jatkuvan parantamisen ja 
uuden oppimisen tarve, yritysten uudistuminen ja hiljaisen tiedon hyödyntäminen. 
(Silén 2006, 146–147.) Strateginen johtaminen nousi tärkeimmäksi suuntaukseksi 1980-
luvulla ja oli vahvin tutkimuksissa esiintyvä ajatussuunta 1990-luvulla. (Seeck 2008,181.) 
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Strategiaprosessi eli strategian suunnittelu ja toteutus koostuu joukosta pohdintoja, joh-
topäätöksiä, valintoja ja toimenpiteitä päämääränä visiossa täsmentyneiden tavoitteiden 
saavuttaminen. Hyvä visio on innostava henkilöstölle, toimiva asiakkaille sekä mitatta-
vissa uskottavasti. Hyvä strategia on monitasoinen, julkinen ja selkeäsanainen linjaus ja 
samalla toimintaohje omalle henkilökunnalle. Myös keskeisten sidosryhmien tulee tie-
tää, mitä heiltä odotetaan. Toiminnan lähtökohdaksi katsotaan asiakashyödyn ja omis-
tajahyödyn tuottaminen, koska se varmistaa yrityksen toiminnan jatkuvuuden. (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 20, 24–25, 27.) 
 
Strategiateoriat ovat muuttuneet 1950 luvulta näihin päiviin hyvin voimakkaasti. Taulu-
kossa 2 on esitetty kehityksen kulkua. (Tuomi & Sumkin 2010, 27.) 
 
Taulukko 2. Strategiateoriat aikakausina 1990-luvulta eteenpäin 
 1990-luku 2000-luku 2010-luku 
Huomion kohde Resurssit, osaaminen, 
kyvykkyys, ydin-
osaaminen 
Verkostostrategiat, 
kielellinen näkökulma 
Kokonaisvaltainen 
strateginen ajattelu ja 
toiminta 
Strategian laatija Johto, esimiehet ja 
henkilöstö 
Johto, esimiehet, 
henkilöstö ja sidos-
ryhmät 
Johto, esimiehet ja 
henkilöstö, kumppa-
nit, asiakkaat ja asi-
akkaiden asiakkaat 
Keskeiset tutkijat Hamel&Prahalad, 
Stalk, Mintzberg, 
Evans&Schulman, 
Ulrich&Lake 
Minzberg, Hamel, 
Prahalad 
 
Muutoksen ydin Sisäisen ja ulkoisen 
ympäristön viestintä - 
jalkauttaminen 
Strateginen johtami-
nen 
Joustava ja dynaami-
nen kokonaismalli 
 
Jennerin (1994) mukaan kuluttajien vaikutusvalta on 1990-luvulta lähtien lisääntynyt, 
koska heillä on enemmän tietoa ja siten heidän oli entistä helpompi löytää itseään kai-
kilta osin tyydyttäviä tuotteita laajasta tuotevalikoimasta. Uuden viestintäteknologian 
myötä organisaatiot pystyvät verkosto- ja tiimirakenteensa avulla vastaamaan aiempaa 
paremmin ja nopeammin kuluttajien tarpeisiin. Päätöksentekovaltaa on hajautettu jär-
jestelmän eri osiin, ja johtajien tehtävänä on tukea ja rohkaista työntekijöiden luovuutta, 
antaa resursseja ja mahdollisuuksia yhteistyöhön organisaation muiden osien kanssa. 
Peltosen (2004) mukaan johtajan on tunnettava työntekijöiden näkemykset ja tunte-
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mukset ja käännettävä ne hyödyttämään organisaation kilpailuedun saavuttamista. Ta-
voitteena vallan ja vastuun siirtämisessä alemmille tasoille on saada työntekijät ohjaa-
maan itse itseään. (Seeck 2008, 188.) 
 
2.1.3 Kulttuuriteoriat 1990–2000 
Johtamis- ja organisaatiotutkimuksen kulttuuriparadigman tavoite on sitoutuneet työn-
tekijät ja siten pienempi vaihtuvuus. Kulttuuriparadigman lähestymiskulma johtajuu-
teen ja organisaatioon tulee organisatoristen symbolien ja merkitysjärjestelmien tarkas-
telusta. Havaittiin, että jokaisessa organisaatiossa on oma kulttuurinsa, joka määrää,  
miten organisaatiossa toimitaan. Organisaation toimintaa ymmärtääkseen täytyi ymmär-
tää myös organisaation sisäisiä rituaaleja, organisaation arvoja, siellä käytettyjä symbole-
ja ja käyttäytymismalleja. (Seeck 2008, 203–205.) 
 
Organisaatiokulttuuriteoriat ovat lähtöisin 1980-luvun alun Yhdysvalloista. Siellä ha-
vaittiin, että teollisuuden ongelmien voittamiseksi työyhteisöjen oli muututtava jousta-
viksi, luoviksi ja paremmin työntekijää motivoiviksi. Tähän Barley ja Kunda (1992) tar-
josivat keinoja organisaatiokulttuurin, sitoutumisen ja laadun ideologioista. (Seeck 2008, 
204.) Barneyn mielestä (1986; ks. Silén 2006, 37) yrityskulttuuri voi olla taloudellisen 
menestyksen perusta kolmen ehdon täytyttyä: kun yrityskulttuuri tukee taloudellisten 
arvojen rakentamista, kun se on itse rakennettu ja omintakeinen ja kun yrityskulttuuri 
on sellainen, että kilpailijat eivät voi jäljitellä sitä. 
 
Scheeresin ja Rhodesin (2006; ks. Seeck 2008, 212–213) ajatuksena on, että yrityskult-
tuurin perustavia arvoja, uskomuksia ja jaettuja merkityksiä voidaan johtamisen keinoin 
muokata ja siten saavuttaa kilpailuetuja, innovatiivisuutta ja sosiaalista vetovoimaa. 
Käytännössä tämä tapahtuu mm. toimintaa ohjaavilla virallisilla perusarvoilla, säännöillä 
ja viesteillä. Kulttuuriparadigmaa on kritisoitu erityisesti tästä näkemyksestä, että yritys-
kulttuuria voitaisiin tietoisesti muuttaa ja muokata.   
 
Pirnesin (2003, 113) mukaan yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen elämäntapaa, joka 
heijastuu ulospäin yrityksen arvoista ja uskomuksista havaittuina toimintoina ja käyttäy-
tymisenä. Yrityskulttuurin syvätaso ei yleensä avaudu ulkopuolisille, se muodostuu 
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myyteistä ja sankaritaruista sekä perusolettamuksista. Pirnes näkee yrityskulttuurin ja 
johtamisen välillä erittäin merkittävää riippuvuutta. Myös Jorma Ollila oli samoilla lin-
joilla lausuessaan Kauppalehdessä 19.6.2006 että ”ylipäätään suuri osa yrityksen menes-
tymisestä riippuu sen kulttuurista, mukaan lukien johtamiskulttuuri.” Silénin (2006, 30) 
mukaan organisaatiokulttuurin kannattajat uskoivat, että yhtenäisten arvojen hyväksy-
minen ja henkinen sitoutuminen parantavat yrityksen taloudellista kannattavuutta myös 
muuttuvissa toimintaympäristöissä. 
 
Seeck ja Kuokkanen (2008) ovat tutkineet yrityskulttuuria käsitteleviä artikkeleita ja ha-
vainneet, että niissä korostetaan työntekijöiden motivointia vision avulla. Työntekijät 
tarvitsevat toiminnalleen mielekkäitä motiiveja. Organisaation menestyksen katsotaan 
usein perustuvan työntekijöiden työtyytyväisyyteen ja haluun sitoutua yritykseen. Johta-
jan tehtäviin kuuluu organisaation arvojen ja normien kiteyttäminen. Kommunikaation 
tärkeys yhteisten visioiden ja tavoitteiden rakentajana korostuu monissa artikkeleissa. 
(Seeck 2008, 222.) 
 
Organisaatiokulttuurien lisäksi myös kansallisia kulttuureita on tutkittu. Kansainvälistä 
liiketoimintaa harjoittavat ja monikansalliset yritykset ovat kiinnostuneita ihmisten mie-
leen ja käyttäytymiseen vaikuttavista tekijöistä. Tällä alueella tunnetuin tutkija on alan-
komaalainen organisaatiopsykologi Geert Hofstede, joka keräsi 1960- ja 1970-luvun 
taitteessa tutkimusaineistoa monikansallisen IBM:n eri maayksiköistä. Hänen mukaansa 
kansalliset kulttuurit eroavat toisistaan viiden tekijän osalta. (Tienari & Meriläinen 
2009, 95). 
 
Kuvio 1. Hofsteden 5D malli suomalaisten ja saksalaisten kulttuurien eroista (geert-
hofstede.com) 
PD-indeksi mittaa hyväksyttyä eriarvoi-
suutta valtaa pitävien ja valtaa vailla 
olevien välillä. 
IDV-indeksissä mitataan ihmisten yh-
teenkuuluvuutta yhteisössä 
MAS-indeksi paljastaa, miten yhteis-
kunta pitää kiinni arvoistaan ja perintei-
sistä miesten ja naisten rooleista. 
UAI-indeksi mittaa, miten ihmiset 
suhtautuvat epävarmuustekijöihin. 
LTO-indeksissä mitataan, miten yh-
teiskunta arvostaa pitkäaikaisia arvoja ja 
tapoja. 
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Kuvio 1 esittelee Hofsteden 5D mallia. Indekseistä maskuliinisuusarvoissa on eroja 
suomalaisten ja saksalaisten kesken. Masculinity (MAS) – Korkean MAS-arvon kulttuu-
reissa miesten odotetaan olevan vahvoja, jämäköitä ja tiukkojakin perheen huoltajia. Jos 
naiset työskentelevät kodin ulkopuolella, he ovat eri ammateissa kuin miehet. Matalan 
MAS-arvon kulttuureissa ei eroteta sukupuolirooleja. Myös miesten on lupa näyttää 
tunteita. Miehet ja naiset työskentelevät samoissa ammateissa ja naisetkin voivat luoda 
uraa. (Mindtools.com)  
 
Richard Lewis on tutkinut kulttuurien välisiä eroja neuvottelutilanteissa (kuvio 2). Sen 
mukaan saksalaiset käyttäytyvät varsin suoraviivaisesti neuvottelutilanteissa. Heille on 
ominaista keskittyä yhteen asiaan kerrallaan, suunnitella asioita etukäteen, keskittyä pää-
asiassa tosiseikkoihin. He ovat työorientoituneita, kohteliaita, mutta suoria (totuus en-
nen diplomatiaa), keskeyttävät harvoin, eivät ole koko aikaa äänessä, kätkevät tunteen-
sa, ovat joskus kärsimättömiä, käyttävät vähän ruumiin elekieltä. He pitävät byrokratiaa 
arvossaan ja pitävät sosiaalisen ja ammatillisen elämän erillään. (The Lewis Model) 
 
Suomalaisissa on hyvin paljon näitä suoraviivaisia ominaisuuksia, mutta myös jotain 
reaktiivisia ominaisuuksia, kuten enemmän yhteyksiä sosiaalisen ja ammatillisen elämän 
välillä, ollaan kärsivällisiä, ei keskeytetä, kuunnellaan suurin osa ajasta, reagoidaan vas-
tapuolen toimintaan, ei yleensä panna vastaan. (The Lewis Model) 
 
 
Kuvio 2. Kulttuurien välisiä eroja neuvottelutilanteissa Lewis mallin mukaan 
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Kwintessential –internetsivustolla on listattu ominaisuuksia saksalaisista liike-elämän 
yhteyksissä ja kommunikoinnissa.   
 
− Saksalaiset eivät yleensä yhdistä liikesuhteita ja henkilökohtaisia suhteita.  
− He ovat kiinnostuneita koulutustaustastasi ja kauanko olet ollut kyseisessä yrityk-
sessä töissä. Auktoriteetit ovat tärkeässä asemassa. Saksalaisten on tärkeää tietää, 
oletko samantasoinen neuvottelukumppani.  
− Saksalaisilla ei ole avoimien ovien politiikkaa. Usein työskennellään suljettujen ovi-
en takana. On koputettava ja odotettava kutsua sisälle.  
− Saksalaisten kommunikaatio on suoraa, mutta muodollista (teitittely).  
− Olemassaolevan protokollan noudattaminen on tärkeää liikeyhteyksien rakentami-
sessa ja niiden säilyttämisessä.  
− Voit odottaa paljon kirjallista kommunikaatiota sekä ennen päätöksentekoa että sen 
jälkeen neuvottelujen dokumentoimiseksi toimenpiteitä varten. (Kwintessential) 
 
Saksalais-Suomalaisen Kauppakamarin lehdistö- ja tiedotusjohtaja Bernd Fischer kertoi 
24.11.2009 Helsingin Kauppakorkeakoululla pitämänsä esitelmän ”Deutschland Finn-
lands wichtigster Handelspartner” lopussa näkemyksensä suomalaisten ja saksalaisten 
yhteisistä ja eriävistä ominaisuuksista. Yhtäläisyyksiä hänen mukaansa ovat rehellisyys, 
täsmällisyys, vieraanvaraisuus, ennakkoluuloisuus ulkomaalaisia kohtaan ja rakkaus 
luontoon. Kierrätykseen suhtaudutaan myönteisesti ja ympäristökysymyksissä ajatellaan 
samalla tavalla. Eroavaisuuksiakin on. Saksalaisille kättely on hyvin tärkeää, tavattaessa 
ja pois lähdettäessä. Teitittely kuuluu saksalaiseen yrityskulttuuriin, yllättävä sinuttelu 
saattaa aiheuttaa epämiellyttäviä tilanteita. Neuvottelussa sovitut asiat on aina vahvistet-
tava kirjallisesti. Sääntöjä ja sopimuksia noudatetaan. Ystävyyssuhteita ei liike-elämässä 
solmita herkästi. Saksalaiset ovat lisäksi enemmän omistamiseen suuntautuneita.  
 
Käsitys suomalaisesta johtajuudesta on, että se on käytännönläheistä, suoraan asiaan 
käypää, joustavaa ja aikaansaavaa. Tunnettu hollantilainen johtajuuden tutkija Manfred 
Kets de Vries on sanonut, että kaikista kansallisista johtajuuden tyyleistä hän arvostaa 
eniten suomalaista tyyliä. Hänen mielestään suomalaisten mutkaton rehellisyys, vaati-
mattomuus ja kova työ soveltuvat hyvin nykypäivän globaaliin liiketoimintaan. (Tienari 
& Meriläinen 2009, 144.) 
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2.1.4 Innovaatioteoriat 2000– 
Innovaatioteoriat ovat nykyään vallitseva paradigma tavoitteenaan kilpailukyvyn lisää-
minen nopeasti muuttuvilla markkinoilla jatkuvan uusiutumisen keinoin. Innovaatio-
teorioissa työntekijät nähdään oppivina, kehittyvinä ja itseään uudistavina yksilöinä. 
Rahan ja etuisuuksien lisäksi työntekijöitä uskotaan motivoivan halu käyttää asiantun-
temustaan ja luovaa potentiaaliaan. (Seeck 2008, 243.) 
 
Innovointi on tavoitteellista toimintaa, jossa olemassa olevia asioita yhdistellään uusilla 
tavoilla. Avoimia, yleensä teknologisia innovaatioita voidaan tehdä yhteistyössä eri yri-
tysten, tutkimuslaitosten, asiakkaiden ja jopa kilpailijoiden kanssa. Sosiaalinen inno-
vointi on keino parantaa yksilön tai yhteisön hyvinvointia. Ongelmaan tai haasteeseen 
tartutaan katsomalla sitä uudesta näkökulmasta. (Tienari & Meriläinen 2009, 48, 50–
51.) 
  
Innovaatioparadigmaa kuvaavina sanoina voidaan pitää ainutlaatuisuutta ja uutuutta, 
muutosta ja joustavuutta, innovaatioita ja innovatiivisuutta. Innovaatiot liitetään pääasi-
assa tuotekehitystyöhön, johon otetaan enenevässä määrin mukaan kumppaneita, asi-
akkaita ja kuluttajia tai käyttäjiä. Avoimuus uusille ideoille korostuu, samoin niiden no-
pea toteuttaminen. Rakennemuutoksia ei pidetä kielteisinä asioina vaan markkinalogiik-
kaan liittyvinä normaaleina ilmiöinä. Rakennemuutosten aikaansaamat muutokset näh-
dään välttämättömänä edellytyksenä uusiutumiselle. (Seeck 2008, 244–245.) 
 
Organisaation rakenteen vaikutuksesta innovatiivisuuteen ei ole aivan yksiselitteistä 
näyttöä. Parzefallin (2008; ks. Seeck 2008, 257–258) mukaan kuitenkin byrokraattisuus, 
muodollisuus ja tiukka kontrolli ehkäisisivät innovaatioita. Innovaatiot vaativat syntyäk-
seen riskien ottamista, kokeilemista ja virheistä oppimista. Organisaatiorakenteen jous-
tavuus ja mukautuvuus ja hierarkioiden vähäisyys puolestaan edistävät organisaation 
innovatiivisuutta. Orgaaninen ja joustava rakenne tukee työntekijöiden ”yrittäjähenki-
syyttä” ja edesauttaa organisaation innovatiivisuudelle välttämätöntä eri osien välistä 
yhteistyötä. 
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Luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttavat ihmisten yksilölliset ominaisuudet, mutta 
luovuutta ei tulisi nähdä ainoastaan tiettyjen ihmisten erityisominaisuutena. Innovatiivi-
suuteen vaikuttavia yksilöiden ominaisuuksia Parzefallin (2008; ks Seeck 2008, 261–
262) mukaan ovat yleisten taitojen ja tehtäväkohtaisten tietojen lisäksi avoimuus, itse-
luottamus, joustavuus, sisäsyntyinen motivaatio, riskinotto, oma-aloitteisuus, riippu-
mattomuus arvostelusta, luovuus, itsenäisyys päätöksenteossa, rohkeus etsiä uusia vaih-
toehtoja, kyky reflektoida,  yrittäjähenkisyys, keskimääräistä parempi älykkyys ja sosiaa-
liset taidot. Luovuuteen liittyviä taitoja voidaan kehittää ja vahvistaa muun muassa kou-
lutuksella ja kannustavalla työympäristöllä.   
 
Seeck ja Kuokkanen (2008) ovat tutkineet innovaatioteorioiden näkymistä suomalaisis-
sa lehdissä ja tieteellisissä julkaisuissa. Tuotekehitys ja sen merkitys kilpailutekijänä oli 
esillä Tehostaja-nimisessä lehdessä jo 1960-luvulla, mutta 1960-, 1970- ja 1980-luvuilla 
innovaatiot  esiintyivät vain harvakseltaan. Laajemmin aihe nousi esiin 1990-luvulta 
lähtien. 2000-luvulla artikkeleiden määrä saavutti huippunsa. Sama trendi näkyy ulko-
maalaisissa julkaisuissakin. Innovaatiokeskusteluun kuuluu tiedon, tuotekehityksen ja 
innovaatioiden korostaminen yritysten keskeisinä menestystekijöinä. Innovaatiopara-
digman nähdään vaativan uudenlaista johtamistapaa. Luovaa ajatteluahan ei voi pakot-
taa, vaan innovatiivisuus edellyttää vapautta ja innostavan työyhteisön, jossa hierarkia 
on vähäistä. 1990-luvun alusta lähtien innovaatioteoriat ja luovuus liittyvät erityisesti 
yrittäjyyden opetukseen ja uusien yritysten perustamiseen. Hallitusohjelmissa innovaa-
tiot on nähty hyvänä keinoina parantaa kilpailukykyä, lisätä työllisyyttä ja tukea yhteis-
kunnallista rakennemuutosta. (Seeck 2008, 262–265.) 
 
Innovatiivisuuden ja jatkuvan uudistumisen tiellä Seeckin ja Parzefallin (2008) mukaan 
johtajalta vaaditaan kokonaisnäkemystä, koordinoimiskykyä ja visiota halutusta tavoite-
tilasta. Johtajan tulee antaa rakentavaa palautetta ja kannustaa työntekijöitä. Innovatiivi-
suus ei synny vain antamalla aikaa, vaan toiminnan on oltava ohjattua ja sillä on oltava 
selviä saavuttamisen kannustavia tavoitteita. Innovatiivisuutta tuetaan antamalla luovaa 
vapautta ja samalla tulokselliseen toimintaan liittyvää vastuuta. Keskeistä on ajan hallin-
ta. Innovatiivisuus näkyy parhaimmillaan kaupallisina menestystuotteina mutta myös 
kehittyneinä työprosesseina. Huhtalan ja Parzefallin mukaan (2006) johtajan tehtäviin 
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kuuluu priorisointi, selkeiden vastuualueiden määrittely ja oikeasti tärkeiden ongelmien 
ratkaisuun keskittyminen. (Seeck 2008, 271–273.) 
 
Tieteellinen liikkeenjohto pyrki aikanaan järkiperäistämään teollisuustuotantoa ja joh-
tamaan teollisuudessa työskenteleviä työntekijöitä niin tehokkaasti kuin mahdollista. 
Ihmissuhdekoulukunnan opit kiinnittivät työntekijöiden huomion sosiaaliseen ilmapii-
riin, heidän omiin sisäisiin kehitysmahdollisuuksiinsa ja työmotivaatioon. Rakenneteori-
at toivat yhteiset tavoitteet ja strategiat johtamiseen. Kulttuuriparadigman ratkaisut kes-
kittyivät sitouttamisen ja lojaalisuuden ongelmiin. Innovaatioparadigma keskittyy työn-
tekijöiden oppimis- ja uudistumiskyvyn säilyttämiseen. Tulevaisuuden ongelmana saat-
taa olla se, miten nykypäivän tietotyöläiset jaksavat tuottaa jatkuvasti uusia innovaatioi-
ta. Tähän tarjotaan hyvinvointijohtamisen ideologiaa, jota kuitenkin voi pitää innovaa-
tioparadigman jatkumona, ei todellisena uutena suuntauksena. (Seeck 2008, 288.)  
 
 
 
 
Kuvio 3. Paradigmojen esiintyminen Suomessa (Lähde: Guillén 1994; ks. Seeck 2008, 
287.) 
 
2.2 Uudet suuntaukset 
 
Ympäristöjohtaminen on  Lovion (2007) mukaan nouseva teema myös liikkeenjohdon 
alalla. Se yhdistää ympäristöstrategian yrityksen liiketoimintaan. Yritysten motiivina 
Ketolan (2004) mukaan ei aina ole kestävän kehityksen ideologian tukeminen, useimmi-
ten pyritään vain säästämään kustannuksissa vaikuttamalla energian ja jätteen määrään. 
Ajatusta elinympäristön huomioimisesta osana johtamista ja yhteisöllisyyttä kutsutaan 
biojohtamiseksi. Biojohtamisessa huomioidaan toisaalta elinympäristö ja toisaalta myös 
ihmisten hyvinvointi ja hyödynnetään elinympäristön jakamisen mukanaan tuoma yh-
teisyys. Biojohtamista rakennetaan uusien kestävämpien energiamuotojen perustalle. 
(Seeck 2008, 292–293.) 
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Innovaa-
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Seeck esittää johtamisoppeja käsittelevän kirjansa lopussa, että tarvittaisiin jo uutta pa-
radigmaa, jolla olisi uudenlainen käsitys johtajasta ja työntekijästä, erilaisia palkitsemis-
keinoja, uusia käytäntöjä työntekoon, kilpailukyvyn ja tuottavuuden parantamiseen. 
Uuden paradigman olisi kyettävä tarjoamaan johtamisen ja organisoimisen keinoja, joi-
den avulla resursseja ja teknologiaa voitaisiin hyödyntää yhä kilpailukykyisemmin. 
(Seeck 2008, 293.) Näihin haasteisiin vastaa The Wall Street Journalin maailman johta-
vaksi liikkeenjohdon asiantuntijaksi valitsema ja Fortunen ja The Economistin mielestä 
maailman hallitseva strategiaguru professori Gary Hamel johtamisen innovaatiollaan.  
 
2.2.1 Johtamisen innovaatio  
Tutkittuaan yli sata liikkeenjohdon alalla toteutunutta läpimurtoa Gary Hamel havaitsi, 
että johtamisen innovaatio oli ollut niissä aina ratkaisevassa asemassa. Yritysjohdon 
työssään saavuttamat merkittävät edistysaskeleet johtavat useimmiten kilpailuasetelman 
muuttumiseen koko toimialalla ja suovat pioneeriyrityksille pitkäaikaisia liiketoiminta-
etuja. Kun innovaatio-ohjelmaan otetaan mukaan yrityksen koko henkilöstö, se muok-
kautuu johtamisprosessin edetessä ja uudistukset sisäistetään paremmin. Ulkopuolisten 
kilpailijoiden on vaikea kopioida syvälle juurtunutta innovaatiojärjestelmää. He eivät 
pysty erottelemaan uusia johtamisprosessien osia vanhasta käytännöstä. (Hamel 2007, 
38, 47.)  
 
Johtamisen innovaatio on hierarkian huipulla, koska sillä parhaimmillaan onnistutaan 
luomaan jäljittelemättömiä liiketoimintaratkaisuja. Johtamisen innovaatio pitäisi kuiten-
kin pitää jatkuvasti käynnissä, sillä innovaatioiden etu hiipuu ajan mittaan. Muut inno-
vaatiot, kuten operatiivinen innovaatio, tuote- tai palveluinnovaatio ja strategiainnovaa-
tio voivat tuoda yritykselle vain lyhytaikaista kilpailuetua. (Hamel 2007, 48–49, 51–52.) 
 
2000-luvun yritysten johtamisen haasteina Hamel pitää sekä suurten että pienten orga-
nisaatioiden osalta strategisen uudistumisen merkittävää kiihdyttämistä. Lisäksi inno-
vaatioiden on oltava osa kaikkien työntekijöiden päivittäistä toimenkuvaa ja työilmapii-
riä on uudistettava sellaiseksi, että työntekijät voivat antaa parastaan. Tavoitteena on 
mukautumiskykyinen, muutokseen sopeutuva yritystoiminta sekä jatkuvaan uudistumi-
seen pystyvien organisaatioiden luominen. (Hamel 2007, 59–60, 62.) 
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Strategioiden elinkaaret lyhenevät. Yritys voi pysytellä kasvu-uralla parhaiten huolehti-
malla siitä, että sillä on tarpeeksi innovaatioita. Ne turvaavat menestymisen alati kiristy-
vässä kilpailussa. Markkinoilletulon helppous, kilpailevien yritysten tehokkuus ja kulut-
tajien ja muiden ostotahojen saama uusi valta tulevat pienentämään yritysten myyntika-
tetta vielä vuosia. Yritykset ovat tehokkuuden nimissä ryhtyneet kustannusjahtiin. Toi-
mintaa on virtaviivaistettu erilaisin toimenpitein. Haittapuolena kuitenkin on, että kun 
yrityksestä otetaan löysät pois, innovaatioille ei jää tilaa. Innovaatiot edellyttävät ajan-
käytön vapautta. (Hamel 2008, 69–70, 76.)  
 
Johtamisen haasteina ovat johtamisen vähentäminen työntekijöiden vapautta laajentaen 
ilman että keskittyminen, kurinalaisuus ja järjestys kärsivät. Ihmisten yhteenkuuluvuu-
den tulisi perustua ensisijaisesti yhteisöllisyyden tunteeseen. Huipputason työpanos 
pystytään saavuttamaan vain yhteiseen tehtävään sitoutumisella. (Hamel 2007, 87.) 
 
Amerikkalaisessa vähittäiskaupan alalla toimivassa Whole Foods Marketissa on sitou-
tunut henkilökunta. Whole Foods Marketin toiminnassa korostetaan yhteisöllisyyttä, 
yhteisen tehtävän suorittamista ja perinteistä poikkeavaa johtamisfilosofiaa. Whole 
Foods Marketin liiketoiminnan perusolettamuksen mukaan asiakkaat ovat valmiita 
maksamaan ruuasta hieman enemmän, kun se on terveellistä, maukasta ja ympäristöys-
tävällistä. Yritys on valinnut suunnan, jossa kulkijoita on vähiten. Se on sitoutunut 
luomuteollisuuteen ja kestävän kehityksen maatalouteen. Yrityksen myymälöissä tiimit 
päättävät omien osastojensa tuotevalikoimasta, ostotoiminnasta, hinnoittelusta ja uusi-
en työntekijöiden palkkaamisesta. Asiakkaiden toivomukset näkyvät tuotevalikoimassa. 
Palkkoihin, hinnoitteluun ja myynninedistämiskeinoihin liittyvä tietous on avointa koko 
yhtiössä ja parhaita käytäntöjä on lupa kopioida muihinkin myymälöihin. Kun tiimi 
onnistuu työssään, tämä näkyy välittömästi myös palkkapussissa. Toisilleen vastakkais-
ten tavoitteiden saavuttaminen onnistuu johtamisinnovaatioiden avulla. Työntekijöillä 
on vapaus omassa työssään, mutta tiukka raportointivelvollisuus turvaa kaaoksen py-
symisen loitolla. Sisäinen kilpailu tiimien kesken saa aikaan sen, että yhteisöllisyys ei 
tuudita väkeä pelkkään mukavaan yhteiseloon. Hyvä tuloskehitys tuo yrityksen yhteis-
kunnalliset tavoitteet myös paremmin esille. (Hamel 2007, 91–103.) 
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Toinen esimerkki tulee Googlen johtamisjärjestelmästä, jonka keskeinen ominaisuus on 
mukautumiskyky. Tämän uuden johtamistavan edelläkävijät Googlen perustajat Sergey 
Brin ja Larry Page ovat halunneet luoda yrityksen, joka kehittyy yhtä joustavasti kuin 
internet. Googlen menestyksen perustana on se, että se kykenee jatkuvasti ja nopeasti 
mukauttamaan ydinliiketoimintaansa ja siten huolehtimaan yhtiön evoluutioedun jatku-
vuudesta. Google suojaa saavuttamaansa etumatkaa herkeämättömällä yrityksensä ke-
hittämisellä. Googlessa on ohuenohut organisaatio, sivusuuntainen viestintä, runsaat 
rahapalkinnot uusien ideoiden kehittäjille ja sitoutuminen asiakas- eli käyttäjäkeskeiseen 
ajatteluun. Googlen rekrytointisysteemi on tiukka ja kestää useampia viikkoja, yritykses-
sä on tilaa vain huippuosaajille. Toiminta tapahtuu pienissä itseohjautuvissa tiimeissä. 
Työntekijät voivat itse valita työnsä, joten tiimiys muodostuu kulloinkin henkilöistä, 
jotka ovat kiinnostuneet samasta ongelmasta ja sen ratkaisusta. Googlessa 20 % työ-
ajasta on lupa käyttää ydinliiketoiminnan ulkopuolisten aloitteiden parissa. (Hamel 
2007, 128–140.) 
   
Googlen opetuksista muille yrityksille Hamel listaa kolme: 
− nykyajan johtamisjärjestelmien paras malli voi olla itse internet 
− kokeneista yritysjohtajista ei ehkä tule kaikkein luovimpia johtamisen innovaatto-
reita 
− kukaan ei voi vastustaa sellaista johtamisjärjestelmää, jossa työnteko muuttuu in-
himillisemmäksi.  
 
Internetin mukautuvaisuus, innovatiivisuus ja kiinnostavuus perustuvat sen ominai-
suuksille. Internetissä jokaisella on puheoikeus, luovuustyökalut on jaettu laajalle jou-
kolle, kokeilu ja testaaminen eivät aiheuta vaikeuksia, osaamisella on merkitystä tehtä-
vänimikkeitä enemmän, sitoutuminen on vapaaehtoista, valtaa annetaan alhaalta käsin, 
valta on vain väliaikaista ja sidoksissa tuotettuun lisäarvoon, hierarkiat ovat mahdolli-
simman harvinaisia, yksilöllä on käytettävissään runsaasti tietoja, lähes kaikki on hajau-
tettua, ideat kilpailevat keskenään tasavertaisesti, ostajien ja myyjien on helppo löytää 
toisensa, resurssit voivat vapaasti kulkea hyödyntämismahdollisuuksiensa luokse, lisäksi 
päätökset perustuvat yhteisön mielipiteisiin. (Hamel 2007, 146–147, 297.) 
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2.2.2 Älykäs johtajuus 
Filosofian tohtori Pentti Sydänmaanlakka on henkilöstöjohtamisen pitkän linjan am-
mattilainen. Seuraavassa hänen ajatuksiaan älykkäästä johtajuudesta. Hänen mukaansa 
johtamisella on olennainen merkitys kaikessa toiminnassamme, ja korostetusti työelä-
mässä. Kaiken johtamisen perustana voidaan pitää itsensä johtamisen taitoa. Sitä tarvit-
see meistä jokainen päivittäisten toimintojensa suoriutumisessa. (Sydänmaanlakka 2006, 
6.) Johtajuuden kehittämisen suurimpana esteenä on johtajan kyvyttömyys uudistua ja 
muuttua. Hyvän johtajan tehtävä on tarjoata johtamispalveluja ja organisoida onnistu-
misia, jotta hänen alaisensa menestyisivät ja samalla myös yritys. Jokaisella työntekijällä 
pitäisi olla oikeus hyvään johtamiseen. (Sydänmaanlakka 2004, 13–14.)  
 
Johtajien toimintaympäristö on dramaattisesti muuttunut 80-luvulta lähtien, mutta edel-
leen käytetään teorioita, jotka on kehitetty teollisia organisaatioita varten. Uudenlaisessa 
johtajuudessa siirrytään suurmiesteorioista kohti jaettua johtajuutta, siirrytään yksilökes-
keisestä johtamisesta kohti yhteisökeskeistä johtamista. Johtajuus on sen verran tärkeä 
osa-alue, ettei sitä voi jättää vain johtajien varaan. Johtaminen olisi nähtävä yhteistoi-
mintana. (Sydänmaanlakka 2004, 69–70, 213.) 
 
Johdon koulutuksessa piilevän tiedon muuttamisessa havaittavaksi tiedoksi voidaan 
käyttää mentorointia. Mentoroinnissa johtajat valmentavat muita johtajia ja jakavat sa-
malla hyviä johtamiskäytäntöjä. Hyvään johtamiseen tarvitaan myös paljon hiljaista tie-
toa, joka siirtyy vain työskentelemällä yhdessä. Yhdessä työskentely on perheyrityksissä 
kaiken toiminnan lähtökohta ja tarkoitus ja hiljaisen tiedon siirto perhejäsenten välillä 
luonnollista, osa normaalia arkipäivää. Johtamisen oppii parhaiten tekemällä eli johta-
malla. Hyväksi johtajaksi tulemiseen vaaditaan paljon käytännön kokemusta. Johtami-
sessa tietäminen on toki välttämätöntä, mutta se on vain lähtökohta. Tieto pitää sisäis-
tää ennen kuin sen voi soveltaa käytäntöön. Pitäisi olla myös aikaa reflektoida asioita, 
mikä tarkoittaa normaalin käytännön kyseenalaistamista ja toiminnan uudistamista. (Sy-
dänmaanlakka 2004, 90–96.) 
 
Älykkäässä organisaatiossa  osataan tasapainottaa tehokkuus, oppiminen ja hyvinvointi. 
Tuloksen maksimointia tärkeämpi on tuloksen optimointi. Uuden oppimisesta on tullut 
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eloonjäämiskysymys niin yrityksille kuin yksilöillekin. Toimintaympäristön muuttuessa 
jatkuvasti on panostettava osaamisen ylläpitämiseen ja kehittämiseen. Jos aiotaan toimia 
tehokkaasti pitkään, on henkilöstön hyvinvoinnista huolehdittava. Jos tätä ei muisteta, 
jää tehokkuus hyvin lyhytaikaiseksi. Älykäs organisaatio pystyy jatkuvaan uudistumi-
seen, muutosten ennakoimiseen ja nopeaan oppimiseen ja rakentuu seuraavien tun-
nusmerkkien varaan: (Sydänmaanlakka 2004, 100–104.) 
 
− sillä on selkeä visio ja strategia 
− organisaatiorakenne tukee uusiutumista 
− organisaation kulttuuri ja arvot rohkaisevat jatkuvaan oppimiseen 
− toteutetaan jatkuvan parantamisen ideologiaa 
− henkilöstöä pidetään tärkeimpänä ja arvokkaimpana resurssina 
− selkeät toimintaprosessit ja niiden jatkuva kehittäminen  
− suorituksen johtaminen toimii tehokkaasti käytännössä 
− osaamisen johtaminen on systemaattisessa käytössä 
− tarvittava tieto jaetaan kaikkien kesken 
− tiimityö ja tiimien johtaminen on osa käytännön toimintaa 
− palautetta kerätään systemaattisesti 
− uutta teknologiaa hyödynnetään tehokkaasti 
− ihmisten johtamista pidetään avainosaamisena 
− muutosvalmius ja uusiutumiskyky.  
 
Älykäs johtajuus yhdistää emotionaalisen, rationaalisen ja henkisen älykkyyden. Mentä-
essä kohti jaettua johtajuutta johtamisprosessin roolit on määriteltävä uudella tavalla. 
Tulevaisuudessa älykkäissä organisaatioissa johtamiskoulutusta annetaan koko henkilö-
kunnalle eikä vain johtajille. (Sydänmaanlakka 2004, 17, 19.) 
 
Älykkäässä organisaatiossa panostetaan tiimijohtamiseen, osallistuvaan johtamiseen, 
jaettuun johtamiseen, valmentavaan johtamiseen, mentorointiin ja itsensä johtamiseen. 
Johtaminen nähdään palveluna tavoitteenaan työntekijän onnistumisten organisointi. 
Koska johtajuudella on myös moraalinen ulottuvuus, arvoilla ja kulttuurilla on oleelli-
nen rooli osana älykästä johtajuutta. Johtajuuden tulisikin perustua toisten kunnioituk-
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seen, palveluun, oikeudenmukaisuuteen, rehellisyyteen ja yhteisöllisyyteen. (Sydän-
maanlakka 2004, 104, 131.) 
 
Johtajan tulee antaa merkitys ja tarkoitus toiminnalle ja ohjata sitä haluttuun suuntaan. 
Hyvä johtaminen on valtuuttamista, siis luottamista, tukemista ja kehittämistä sekä esi-
merkin antamista. Valtuuttamisella saadaan esiin ihmisten potentiaalit ja energisoidaan 
niitä. Hyvä itsetuntemus, terve itseluottamus, hyvät vuorovaikutustaidot ja kiinnostus 
työskentelyyn ihmisten kanssa tekevät johtajasta aidon, todellisen johtajan. (Sydän-
maanlakka 2004, 118–120.)  
 
Työntekijältä vaaditaan myös valmiuksia. Hänen valmiutensa koostuu osaamisesta, mo-
tivaatiosta, vastuullisuudesta, itsenäisyydestä ja sitoutumisesta. Valittuun johtamistyyliin 
vaikuttaa työntekijän valmiustaso. Johtaminen voi olla käskemistä, valmentamista, dele-
gointia, osallistumista tai valtuuttamista. (Sydänmaanlakka 2004, 124, 128.) 
 
Erilaisten vuorovaikutustaitojen merkitys on nykyään ratkaiseva. Johtajan on saatava 
viestinsä perille. Tähän tarvitaan tunneälykkyyttä ja henkistä älykkyyttä. Johtajan on 
myös osattava uudistua ja uudistaa. Verkostojen rakentaminen kuuluu uutena osaamis-
alueena vuorovaikutusosaamiseen. Sisäisen ja ulkoisen verkoston rakentamisen tärkeys 
korostuu. Muutoksen nopeus ja jatkuva oppiminen vaativat hyvän kontaktiverkoston. 
(Sydänmaanlakka 2004, 145, 153.) 
 
2.2.3 Sinisen meren strategia 
Aivan uutta ajattelua edustaa ranskalainen Renée Mauborgne, strategian ja johtamisen 
professori  INSEAD:ssä Fontainebleaussä, jossa sijaitsee maailman toiseksi suurin liike-
elämän yliopisto Haward Business Schoolin jälkeen. Mauborgne on maailman talous-
foorumin jäsen ja INSEAD Blue Ocean Strategy Instituten johtaja ja perustajajäsen 
yhdessä W. Chan Kim kanssa. (Leigh Bureau.com)  
 
He esittelevät kirjassaan sinisen meren strategian arvoinnovaation, joka toteutuu vain, 
kun yritykset nivovat innovaatioon myös hyödyn, hinnan ja kustannusaseman. Arvo-
innovaatio merkitsee uudenlaista tapaa ajatella ja toteuttaa strategiaa. Sen tuloksena 
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yritys saa aikaan selvän peräeron kilpailijoihin. Arvoinnovaatio uhmaa yhtä kilpailuun 
perustuvan strategian opinkappaleista: arvon ja kustannusten välistä kompromissia. 
Arvoinnovaatiossa pyritään samanaikaisesti differointiin ja pienempiin kustannuksiin. 
(Kim & Mauborgne 2009, 34.)  
 
Arvoinnovaatio strategiana kattaa kaikki yrityksen toiminnot. Koko järjestelmä virite-
tään sellaiseksi, että sekä asiakkaiden että yrityksen saama arvo kasvaa tuntuvasti. Ar-
voinnovaatio pohjautuu käsitykseen, että markkinarajat ja toimialarakenne eivät ole 
annettuja, vaan ne ovat alalla toimijoitten toimenpiteillään ja vakaumuksillaan muutet-
tavissa. Tätä nimitetään rekonstruktionaaliseksi näkemykseksi. Sinisen meren strategian 
vastakohta punaisen meren strategia perustuu kilpailuun ja siinä oletetaan, että toimi-
alan rakenteelliset olosuhteet ovat annettuja ja yritysten on kilpailtava niissä rajoissa. 
(Kim & Mauborgne 2009, 38.) Strategioiden eroista taulukossa 3.   
 
Taulukko 3. Punaisen ja sinisen meren strategioidet eroja (Kim & Mauborgne 2009, 
39.) 
Punaisen meren strategia Sinisen meren strategia 
Kilpaillaan olemassa olevassa markki-
natilassa. 
Luodaan aivan uusi markkinatila, jossa 
ei ole kilpailua. 
Peitotaan kilpailijat. Tehdään kilpailusta merkityksetöntä. 
Hyödynnetään olemassa olevaa kysyn-
tää. 
Luodaan uutta kysyntää ja vallataan se 
itselle. 
Tehdään valinta arvon ja kustannusten 
välillä. 
Vapaudutaan arvon ja kustannnusten 
valintapakosta. 
Koordinoidaan koko toimintojärjes-
telmä varmistamaan valittu strateginen 
vaihtoehto eli differointi tai pienten 
kustannusten saavuttaminen. 
Koordinoidaan koko toimintojärjes-
telmä varmistamaan differointi ja pie-
net kustannukset. 
 
 
 
Differoinnin ja kustannusten välisestä valintapakosta on helpompi irtautua, kun toimi-
alan strategisen logiikan ja liiketoimintamallin kyseenalaistaa neljällä kuviossa 3 esitetyllä 
kysymyksellä: supisteta, luo, korosta ja poista. 
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Kuvio 3. Strategiset neljä kysymystä (Kim & Mauborgne 2009, 51.) 
 
− Ensimmäinen kysymys, mitä poistetaan, keskittyy sellaisten selviöinä pidettävien 
tekijöiden eliminointiin, joilla alan yritykset ovat kilpailleet jo kauan. Nämä ovat 
saattaneet menettää jo arvonsa tai vähentävät jopa kokonaishyötyä. Asiakkaiden 
arvostukset ovat voineet muuttua, mutta keskinäiseen vertailuun uppoutuneet kil-
pailijat eivät välttämättä huomaa muutosta.  
− Toinen kysymys, mitä supistetaan, pakottaa miettimään, ovatko tuotteet tai palvelut 
jo liian monimutkaisia. Tällöin yritykset tarjoavat asiakkailleen tuotteissaan tarpeet-
toma lisäominaisuuksia ja kuormittavat kustannusrakennetta hyötymättä nimelllisis-
tä uudistuksista. Nämä kaksi ensimmäistä kysymystä auttavat oivaltamaan, miten 
kustannusrakennetta voi keventää kilpailijoihin nähden.  
− Kolmas kysymys, mitä korostetaan, patistaa yritystä havaitsemaan ja poistamaan 
kompromissit, joita toimiala väkisinkin saa aikaan.  
− Neljäs kysymys, mitä luodaan, auttaa löytämään asiakkaille kokonaan uusia arvon-
lähteitä, luomaan uutta kysyntää ja muuttamaan omaa strategista hinnoittelua. Kak-
si jälkimmäistä kysymystä auttavat lisäämään asiakkaan saamaa arvoa ja luomaan 
uutta kysyntää. (Kim & Mauborgne 2009, 52.) 
 
Korosta 
Mitä tekijöitä tulisi 
korostaa selvästi 
enemmän kuin alalla 
yleensä tehdään? 
Poista 
Mitkä toimialalla 
selviöinä pidettävät 
tekijät tulisi elimi-
noida?  
Supista 
Mitä tekijöitä tulisi 
supistaa selvästi alan 
normaalitasoon ver-
rattuna? 
Luo 
Mitä kyseiselle toi-
mialalle täysin uusia 
tekijöitä tulisi luoda? 
Uusi 
arvo-
käyrä 
  
26 
Tehokkaalla sinisen meren strategialla on toisiaan täydentävinä piirteinä painopiste, 
erilaisuus ja vakuuttava motto. Jokaisen erinomaisen strategiapainopisteen tulisi näkyä 
selvästi strategisessa profiilissaan eli arvokäyrässä. Strategiasta ei tule ainutlaatuista, jos 
se määritellään reaktiona kilpailijoiden toimintaan. Sinisen meren strategien arvokäyrät 
erottuvat muista aina. Tämä onnistuu toimimalla neljän edellä esitetyn kysymyksen oh-
jeiden mukaan. Hyvällä strategialla on oltava lisäksi mieleenpainuva motto. Nämä kol-
me piirrettä ohjaavat yritysten uudistamisprosessissa tavoitteenaan nostaa sekä asiak-
kaiden että yrityksen saamaa arvoa. (Kim & Mauborgne 2009, 59, 61–63.) 
 
Yritysten tulisi kyseenalaistaa kaksi perinteistä strategista käytäntöä: nykyisiin asiakkai-
siin keskittyminen ja pyrkimys yhä hienojakoisempaan segmentointiin. Olisi keskityttä-
vä ei-asiakkaisiin ja ostajien arvostusten välisiin yhtäläisyyksiin, jotta uusi markkinatila 
löydetään. (Kim & Mauborgne 2009, 127–128.) Sinisen meren strategian tärkeimpänä 
periaatteena on muuttaa markkinarajoja (taulukko 4). Näin saadaan välimatkaa kilpaili-
joihin tai parhaassa tapauksessa päästään heistä kokonaan eroon.  (Kim & Mauborgne 
2009, 69.) 
 
Taulukko 4. Keinoja markkinarajojen muuttamiseen (Kim & Mauborgne 2009, 103.) 
 Keskinäinen kilpailu Sinisen meren luonti 
Toimiala Keskitytään samalla alalla toimiviin 
kilpailijoihin. 
Tarkastellaan vaihtoehtoisia 
aloja. 
Strateginen ryhmä Keskitytään kilpailuasemaan yhdessä 
strategisessa ryhmässä. 
Tarkastellaan toimialan kaik-
kia strategisia ryhmiä. 
Ostajaryhmä Keskitytään palvelemaan. Määritellään toimialan ostaja-
ryhmä uudestaan. 
Tuote- tai palvelu-
tarjonnan laajuus 
Keskitytään maksimoimaan tuote- ja 
palvelutarjonnan arvo toimialan 
vakiintuneissa rajoissa. 
Tarkastellaan täydentävien 
tuotteiden ja palvelujen tar-
jontaa. 
Toiminnallisuus/ 
tunneperäisyys 
Keskitytään parantamaan hinnan ja 
suorituskyvyn välistä suhdetta toi-
mialalle vakiintuneen toiminnalli-
suuden tai tunneperäisyyden paino-
tuksen mukaisissa rajoissa. 
Mietitään uudestaan toimi-
alan toiminnallisuuden ja 
tunneperäisyyden välistä 
suhdetta. 
Aika Keskitytään sopeutumaan ulkoisiin 
trendeihin sitä mukaa kuin niitä il-
maantuu. 
Muokataan ulkoisia trendejä. 
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Strategian visualisointi toteutetaan neljässä vaiheessa: (1) Visuaalisen heräämisen aikana 
vertaillaan omaa liiketoimintaa kilpailijoiden liiketoimintaan laatimalla nykytilannetta 
kuvaava strategiaprofiili. (2) Visuaalinen tutkimusmatka suuntautuu kentälle tutkimaan 
sinisen meren luomisen kuutta keinoa. Huomion tulisi kiinnittyä vaihtoehtoisten tuot-
teiden ja palvelujen etuihin. (3) Visuaalisessa strategianäyttelyssä esitetään kentällä teh-
tyjen havaintojen pohjalta laadittu uusi strategiaprofiili. Asiakkailta, kilpailijoiden asiak-
kailta ja ei-asiakkailta pyydetään kommentteja vaihtoehtoisiin strategiaprofiileihin. (4) 
Visuaalisessa viestinnässä esitetään samassa taulukossa entinen ja nykyinen strategia-
profiili, josta nähdään yhdellä silmäyksellä, mihin jatkossa panostetaan. (Kim & Mau-
borgne 2009, 108.) 
 
Sinisen meren toteuttaminen vaatii koko henkilökunnan ja muidenkin sidosryhmien 
sitoutumisen muutokseen. Keskinäinen luottamus ja vapaaehtoinen yhteistyö saadaan 
aikaan vain siten, että strategian suunnittelu ja toteutus tehdään yhteistyössä ja että 
kaikki osalliset saavat olla alusta lähtien mukana ja vaikuttaa lopputulokseen. (Kim & 
Mauborgne 2009, 215.) 
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3 Perheyrittäjyys 
Perheyritysten bruttokansantuote- ja työllisyysosuudet vaihtelevat kansainvälisesti 30 
ja 60 prosentin välillä. Vaihtelevat arviot johtuvat eri maiden erilaisista talouskulttuu-
reista ja myös erilaisista perheyritysmääritelmistä ja tutkimusaineistoista. Perheyritys-
ten kansantaloudellinen merkitys on kuitenkin huomattava. Virallisen perheyritys-
määritelmän puuttuessa tilastointi ei ole ollut yksiselitteistä. Kauppa- ja teollisuusmi-
nisteriön 3.11.2004 asettaman perheyritystyöryhmän yhtenä tehtävänä oli ehdottaa 
määritelmää perheyrityksille. Ryhmän työn tuloksena syntyi seuraava määritelmä yh-
tiömuotoisille perheyrityksille eli perheyhtiöille: (Tourunen 2009, 15–17.) 
− Äänivaltaenemmistö on yrityksen perustaneella/perustaneilla luonnollisella henkilöl-
lä/henkilöillä tai yrityksen osakekannan hankkineella luonnollisella henkilöllä/hen-
kilöillä tai heidän puolisoillaan, vanhemmillaan, lapsillaan tai lapsen rintaperillisillään. 
− Äänivaltaenemmistö voi olla välillistä tai välitöntä. 
− Vähintään yksi suvun tai perheen edustajista on mukana yrityksen toiminnassa, joh-
dossa tai hallinnossa. 
− Listatut yhtiöt täyttävät perheyritysmääritelmän, mikäli yrityksen perustajalla/perus-
tajilla tai yrityksen osakekannan ostaneella henkilöllä/henkilöillä tai heidän perheil-
lään tai jälkeläisillään on vähintään 25 prosentin osuus yhtiön osakkeiden määrästä. 
 
Suomessa 2005 laadittu määritelmä on eurooppalaisen perheyritysten katto-organisaa-
tion GEEF:in hyväksymä ja se valittiin 2009 Euroopan komissiossa viralliseksi perhe-
yritysmääritelmäksi Euroopan tasolla. (Tourunen 2009, 16.) 
 
Globalisoitunut liiketoimintaympäristö edellyttää yrityksiltä kansainvälisen kilpailuky-
vyn jatkuvaa kehittämistä ja kansainvälistymistä jo kotimarkkinoilla toimiessaankin.  
Toimintaympäristön muutoksiin tulisi pystyä reagoimaan entistä nopeammin. Kansain-
välistymispalveluja perheyrityksille ja muillekin suomalaisille yrityksille tarjoaa KiVi 
hanke (Kilpailukykyä viennistä ja kansainvälistymisestä), joka on Elinkeinoelämän Kes-
kusliiton (EK), työvoima- ja elinkeinokeskusten ja useiden kansainvälistymistä edistävi-
en organisaatioiden yhteinen projekti. (Vahvaselkä 2009, 3, 47). EU:n Komissio on 
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kahdessa eri yhteydessä valinnut KiVi -projektin yhdeksi Euroopan parhaista käytän-
nöistä yritysten kansainvälistymistä edistävien projektien joukosta. (EK.fi) 
 
Keskeisiä kansainvälistymisen syitä ovat kotimarkkinoiden pienuus, yritysjohdon kas-
vuhalukkuus, yrityksen kilpailukyvyn kehittyminen ja kansainvälistymisorientoitunei-
suus. Yleensä sysäyksenä toimii ulkomailta tullut kysely. Innovaatioilla on myös suuri 
merkitys kansainvälistymisessä. Kansainvälistymisen edellytykset kannattaa analysoida 
ennen kansainvälistymispäätöksen tekoa. Tutkitaan, onko yrityksessä kansainvälinen ja 
strateginen ajattelutapa, riskinottokykyä, johdon kansainvälistä osaamista, osataanko 
verkostoja ja yhteistyötä hyödyntää. Menestyäkseen ulkomailla yrityksen on oltava jol-
lakin sektorilla muita parempi ja osattava hyödyntää paremmuuttaan. (Vahvaselkä 2009, 
53, 55, 63–66.) 
 
Perheyritystutkimusta on tehty maailmalla vasta parikymmentä vuotta. Suomessa en-
simmäiset väitöskirjatutkimukset perheyrityksistä valmistuivat 2000-luvun alussa. (Per-
heyritysasiantuntijat) Viimeisimpien joukossa keväällä 2011 valmistui FM, KTM Tanja 
Kontisen väitöskirja ”PK-perheyritysten kansainvälistymispolkuja”. Hän esittää omis-
tuksen ja verkostojen olevan keskeisiä perheyritysten kansainvälistymisessä. Kontisen 
tutkimista yrityksistä suurin osa löysi alussa yhteistyökumppanin kansainvälisiltä mes-
suilta tai sai tilauksen ulkomailta. Sen jälkeen tärkeimmäksi muodostui uusien verkos-
tosuhteiden ja kansainvälisen näkökulman luominen sekä luottamussuhteen muodos-
taminen yhteistyökumppaniin. Myös kohdemaan kulttuuriin tutustuminen havaittiin 
tarpeelliseksi, jotta yhteistyö ulkomaisen kumppanin kanssa onnistuu. Perheyritysten 
kansainvälistymistä vaikeuttaa se, että asioita katsotaan liikaa perheen ja kotimaan nä-
kökulmasta ja halutaan pitää kontrolli omissa käsissä. (Jyväskylän yliopisto. Ajankoh-
taista) 
 
Perheyritys on enemmän –kirjassa kerrotaan suomalaisten ja ulkomaisten perheyritys-
ten tarinoiden kautta pitkäjänteisen menestymisen aineksista. Perheyritykset pyrkivät 
turvalliseen kasvuun kvartaalina neljännesvuosisata. Tavoitteena on siirtää yritys seu-
raavalle sukupolvelle. Perheyritysten liiton asiantuntija Krista Elo-Pärssinen ja tiedottaja 
Eveliina Talvitie ovat laatineet havainnollisen kirjan, jonka mukaan perheyritykset erot-
tuvat muista yrityksistä erityisen arvomaailmansa takia. Kilpailuetua voidaan saada ar-
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vojen ollessa omintakeisia ja vaikeasti jäljiteltävissä. Arvoihin on kuitenkin kaikkien 
sitouduttava, jotta ne mahdollistavat yhteisten tavoitteiden saavuttamisen ja yrityksen 
strategian menestyksekkään toteuttamisen. Perheyrityksen arvoista vastuullisuus koe-
taan tärkeäksi. Se on lisäksi pitkäjänteistä. Vastuuta kannetaan myös eri sidosryhmistä, 
niin henkilökunnasta, asiakkaista kuin lähiympäristöstäkin. Perheyrityksiä leimaa per-
heen ja yrityksen vuorovaikutus, usein myös ainutlaatuinen historia vahvoine persooni-
neen. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 75–76, 80.) 
 
SOL pesulapalvelujen toimitusjohtaja Peppi Kaira tuo esiin empatian ja kyvyn arvostaa 
edellisen sukupolven osaamista, joka on aikanaan vienyt yritystä eteenpäin. Kehittyäk-
seen johtajana ja yrityksen sidosryhmien palvelijana ihmisten kuunteleminen ja keski-
näinen vuorovaikutus on tärkeää. Sidosryhmien arvostus ja tuki on ensiarvoisen tärkeä 
myös menestyksen kannalta. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 113–114.) 
 
Machinery Oy:n Janne Timonen on samoilla linjoilla. Hänen mukaansa perheyrityksen 
keinoja erottua kilpailijoista on arvojohtaminen, ihmisten huomioonottaminen, kuunte-
leminen ja halu rakentaa tulevaisuutta. Kannattavuudesta ei kuitenkaan voida tinkiä, 
koska kilpaillaan samoilla markkinoilla muunlaista omistuspohjaa olevien yritysten 
kanssa. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 134.) 
 
Fazerin Berndt Brunowin mukaan valtaa ei voi periä. Se pitää ansaita. Hän tuo esille 
hiljaisen eli kokemusperäisen tiedon, joka siirtyy sukupolvelta toiselle osittain huomaa-
matta. Hiljainen tieto pitää sisällään myös tiettyjä lainalaisuuksia, sovittuja sääntöjä, ta-
paa toimia. Vanhempi sukupolvi tietoa siirtäessään ja tarinoita kertoessaan on liima, 
joka pitää suvun yhdessä. Jälkipolvista riippuu, miten hyvin he vievät suvun tarinaa 
eteenpäin. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 96–98.) 
 
Chrisman, Chua & Sharma (1998) ovat tutkineet perheyrityksen jatkajan valintakritee-
reitä, joista tärkeimmäksi nousivat rehellisyys, sitoutuminen yritykseen, työntekijöiden 
arvostuksen saaminen, päätöksentekokyky, yrityksen tunteminen, älykkyys ja itseluot-
tamus. Royer et alin (2008) mukaan on parempi valita jatkaja perheen piiristä niissä 
tapauksissa, joissa hiljaisella tiedolla, pitkäaikaisilla sidosryhmäsuhteilla, organisaation 
sisäisellä ymmärryksellä ja työn oppimisella tekemisen kautta on suurta merkitystä yri-
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tyksen kilpailukykyyn. Perheenjäsenen johtajuuskausi kestää yleensä pitempään kuin 
ulkopuolisen johtajan. Tätä pitkäjänteisyyttä myös sidosryhmät arvostavat. Ulkopuoli-
nen johtaja ei voi olla yhtä sitoutunut yrityksen arvoihin, maineeseen ja jatkuvuuteen 
kuin omistava perheenjäsen. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 127, 133.) 
 
Ulkopuolinen johtaja voi olla hyväkin valinta tapauksissa, jolloin omistajien omat tiedot 
ja taidot eivät riitä yrityksen kehittämiseen tai jos ollaan keskitytty pitemmän aikaa pel-
kästään perheen hyvinvoinnin edistämiseen ja tarvitaan jo uusia tuulia yrityksen johta-
miseen. Jatkuvuuden kannalta on kuitenkin tärkeää, että ulkopuolinen johtaja toimii 
yhteisymmärryksessä omistajien kanssa ja hänelle annetaan valtaa ja vastuuta toteuttaa 
tarvittavia muutoksia. Perheen ulkopuolinen toimitusjohtaja näkee perheyrityksen etui-
na omistajan näkyvyyden eli kasvollisen omistajuuden, vähäisen byrokratian ja nopean 
päätöksenteon mahdollisuudet. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 127, 135–136, 139.) 
 
Perheyritysten strategioiden valintaan vaikuttavat perheen arvot, identiteetti ja visio. 
Perheellä on tunnesiteitä yritykseen ja vastuu yrityksen jatkuvuudesta, sen historian säi-
lymisestä ja tulevaisuudesta. Silloin kun perheyrityksen omistus on keskittynyt vain 
muutamille henkilöille, strategiseen uudistumiseen on hyvät mahdollisuudet. Muutosten 
tarpeellisuudesta ei tarvitse vakuuttaa laajaa omistajakuntaa. Jos muutoksissa haluaa olla 
edelläkävijä, on oltava herkkä heikoille signaaleille ja pystyttävä havaitsemaan muutok-
sen tarpeellisuus. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 155, 157.) 
 
Perheyritys huolehtii sidosryhmistään ja välittää ympäristöstään. Sidosryhmiin sitoudu-
taan, mutta sitoutumisen täytyy olla molemminpuolista. Asiakkaiden ja yhteistyökump-
panien suhteen sitoutuneisuus näkyy pitkäaikaisina, luottamuksellisina yhteistyösuhtei-
na. Tämä on yhteiskuntavastuullista toimintaa, joka vaikuttaa osaltaan yrityksen liike-
toiminnan menestyksellisyyteen. Yhteiskuntavastuun taustalla ovat muun muassa toi-
minnan jatkuvuus, kasvollinen omistajuus, paikallisuus, sitoutuminen pitkän aikavälin 
suunnitteluun, yrittäjähenki sekä perheen ja yrityksen tiivis vuorovaikutus. Perheyrityk-
set ovat paikkauskollisina yleensä kiinnostuneita ympäristönsä hyvinvoinnista ja suoje-
lusta. Lähiympäristöstä huolehtiminen on myös eräänlainen tae oman yrityksen toimin-
nan jatkuvuudelle kyseisessä ympäristössä. (Elo-Pärssinen & Talvitie 2010, 181–184.)  
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Elo-Pärssinen ja Talvitie näkevät tavoittelemisen arvoisena strategisen yhteiskuntavas-
tuun, jossa yrityksen kilpailukykyä lisätään ratkaisemalla samalla yhteiskunnan ongelmia. 
Perheyritysten arvopohjien varaan olisi luontevaakin rakentaa enemmän strategista yh-
teiskuntavastuullista toimintaa. Strategiavalinta on onnistunut, kun kaikki osapuolet, 
niin työntekijät, omistajat ja sidosryhmät, hyväksyvät sen ja sitoutuvat sen toteuttami-
seen. Tärkeää on myös innostua asiaan, jolloin kaikkien voimavarat saadaan käyttöön. 
Strategia, joka ei sovi yrityksen arvomaailmaan, ei ole toteuttamisen arvoinen. (Elo-
Pärssinen & Talvitie 2010, 185.) 
 
3.1 Perheyritykset Suomessa 
Tilastokeskuksen yritysrekisterin tietojen mukaan maassamme toimi 320 682 yritystä 
vuonna 2009. Nämä työllistivät yhteensä 1 447 403 henkilöä palkansaajina tai yrittä-
jinä. Yritysten liikevaihto oli yhteensä 336,2 miljardia euroa. (Tilastokeskus 2009)   
Mikäli perheyrityksiin luetaan myös yritykset, joissa työskentelee vain omistaja, nousee 
perheyritysten osuus kaikista suomalaisista yrityksistä 80 %:iin. Suurin osa suomalaisista 
perheyrityksistä toimii teollisuudessa, palvelualalla tai kaupan alalla. 2000-luvun puoli-
välissä perheyrityksiä oli Suomen suuryrityksistä 30 % ja keskisuurista 46 %. Vähintään 
yhden palkatun henkilön työllistävistä yrityksistä 74 % oli perheyrityksiä. (Tourunen 
2009, 26.) 
 
Kalevi Tourusen vuonna 2009 keräämiä faktoja suomalaisista perheyrityksistä ovat:  
− 500:sta suurimmasta yrityksistä 20 % on perheyrityksiä. 
− Perheyritykset työllistävät 42 % yrityssektorin työntekijöistä. 
− Perheyritykset tuovat 35 % yrityssektorin jalostusarvosta.  
− Perheyritykset työllistävät suhteessa liikevaihtoonsa selvästi enemmän ja ovat silti 
sijoitetun pääoman tuotolla vertaillen kannattavampia kuin muulla tavoin omistetut 
yritykset. 
− Perustajasukupolven keskisuuret ja suuret perheyritykset osoittautuivat Suomessa 
vuosina 2000-2005 kannattavammiksi kuin sekä muulla tavoin omistetut yritykset 
että sukupolvenvaihdoksen tehneet perheyritykset.  
− Helsingin pörssin kaikista listatuista yrityksistä 25 % on perheyrityksiä. 
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− Julkisesti noteeratut perheyritykset Suomessa olivat 2000-2005 hieman kannatta-
vampia kuin noteeratut ei-perheyritykset. (Perheyritystenliitto a) 
 
Elinkeinoelämän keskusliiton Kasvun ajurit –raportin (2005) yhteenvedossa todetaan, 
että perheyritykset suhtautuvat myönteisesti kasvuun ja ne kasvavat kannattavasti. Har-
rastetaan hallittua riskinottoa. Taustalla on pitkäjänteinen kehittyminen ja kasvu, joka 
rahoitetaan usein tulorahoituksella. Omistuspohjaa ei haluta laajentaa, koska katsotaan 
tärkeämmäksi oman riippumattomuuden ja itsenäisyyden säilyttäminen. (KTM Julkai-
suja 2005, 28.) 
 
Perheyrityksissä perhe, liiketoiminta ja omistaminen ovat kytköksissä toisiinsa. Perhe-
yritysten alueellinen merkitys on suuri. Omistajat eivät kovin helposti vaihda asuinpaik-
kaa ja tai siirrä yrityksen toimintaa muualle. Perheyrittäjät ovat hyvin sitoutuneita yritys-
toiminnan jatkuvuuteen. Sellaisia strategisia ratkaisuja ei mielellään tehdä, jotka vaaran-
tavat yrityksen jatkuvuuden, sen sijaan pitkän tähtäimen strategista suunnittelua arvos-
tetaan. Perheyrityksissä on vähemmän muodollisia organisaatiorakenteita, siksi myös 
vähemmän byrokratiaa. Perheyrityksissä johtamiskäytäntö on joustava, suositaan myös 
epävirallisia päätöksentekojärjestelmiä, jolloin päätöksenteko on nopeampaa ja tehok-
kaampaa.  (KTM Julkaisuja 2005, 23, 29–31.) 
 
3.2 Perheyritysten liitto 
Liittoon kuuluu noin 330 jäsenyritystä, joiden yhteenlaskettu liikevaihto on noin 36 
miljardia euroa ja jotka työllistävät liki 170 000 henkilöä. Perheyritysten liitto aloitti 
toimintansa vuonna 1997. Se on innovatiivinen ja erilainen elinkeinoelämän järjestö, 
jonka jäsenyritykset kuuluvat moniin järjestöihin sekä alueellisiin ja kansainvälisiin or-
ganisaatioihin. (Perheyritysten liitto b+c) 
 
Perheyritysten liitto on suomalaisten perheyritysten vuorovaikutusverkosto, edunval-
vontaorganisaatio sekä asiantuntija- ja koulutusjärjestö. Perheyritysten liiton tahtotilana 
perheyrityskoulutuksessa ja -tutkimuksessa on, että Suomessa on korkealaatuista per-
heyritystutkimusta, joka palvelee perheyritysten missiota ja visiota sekä koulutustarpei-
ta. Liiton neljä tärkeintä tehtävää ovat kokemusten vaihto ja jäsenten välisten suhteiden 
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edistäminen perheyrityksiä koskevissa kysymyksissä, perheyritysten edunvalvonta yh-
teiskunnassa, tutkimus- ja koulutustoiminnan edistäminen perheyrittäjyyden alalla sekä 
nuoren polven innostaminen perheyritysten jatkajiksi. (Perheyritysten liitto d) 
 
Perheyritysten liitto osana maailmanlaajuista perheyritysten verkostoa pystyy tarjoa-
maan jäsenyrityksilleen kansainvälisiä toimintamahdollisuuksia. Suomalaiset perheyri-
tykset ovat mukana sekä eurooppalaisen (GEEF) että globaalin (FBN) perheyritysver-
koston toiminnassa. The Family Business Network International (FBN) -verkoston 
toiminta painottuu perheyritysten johdon ja omistajien koulutukseen sekä tutkimuk-
seen. Kansainvälinen verkosto antaa jäsenille mahdollisuuden maailmanlaajuiseen ko-
kemusten vaihtoon muiden maiden perheyrittäjien kanssa. (Perheyritysten liitto e) 
 
Perheyritysten liiton 330 jäsenen joukosta kyselyni lähti 198 yritykseen, jotka edustavat 
pieniä ja keskisuuria perheyrityksiä. Näistä yrityksistä 60 henkilöä (30,3 %) vastasi kyse-
lyyni. Saksalaisen perheyritysten liiton jäsenistä kysely lähti noin 1000 yritykselle, joista 
3,5 % vastasi kyselyyni. 
 
3.3 Familienunternehmer - ASU  
Saksalaisessa vuonna 1949 perustetussa perheyritysten liitossa (Familienunternehmer - 
ASU) on 5000 jäsentä. Jäsenyritysten vuosiliikevaihto yhteensä oli vuonna 2010 noin 
300 miljardia euroa. Saksalainen perheyritysten liitto on eurooppalaisen perheyritysten 
katto-organisaation European Family Businesses GEEF:in jäsen. (Familienunterneh-
mer - ASU) 
 
”Me perheyrittäjät olemme vastuullisen yrittäjyyden ja liberaalin yhteiskuntasysteemin 
kannalla. Takaamme omaisuudellamme kaupankäyntimme seuraukset ja orientoidum-
me siten yrityksen pitkäaikaiseen toimintaa. Olemme paikkakuntauskollisia. Hyödyn-
nämme globalisaation mahdollisuuksia täällä kotimaassa. Olemme Saksan talouden sy-
dän. Taistelemme sosiaalisen markkinatalouden puolesta politiikan saralla saadaksemme 
parempia raamikohtaisia edellytyksiä perheyrityksille. Liittomme tarjoaa jäsenilleen ta-
louspoliittista keskustelua, kokemusten vaihtoa yritysten kesken kuten myös korkeim-
man tason jatkokoulutusta.” (Familienunternehmer – ASU) 
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Saksalainen perheyrityssäätiö on julkaissut perheyrityksiä koskevia tutkimuksia muun 
muassa aiheista: ”Perheyritysten kiinnostavuus työnantajana”, ”Perheyritysten kyvyk-
kyys pääomamarkkinoinlla”, ”Saksan seuraava yrityssukupolivi” sekä ”Perheyritysten 
kansantaloudellinen merkitys”. Tässä viimeisessä oli kolme erilaista perheyritysmääri-
telmää ja sen mukaisesti erilaisia tilastotietoja perheyritysten merkityksestä. Vuonna 
2009 julkaistun tutkimuksen tilastotiedot perustuvat vuoden 2007 tilastolukuihin. Tau-
lukkoon 5 on kerätty tästä tutkimuksesta tiedot perheen kontrolloimien ja toisaalta 
perheen omistamien yritysten osuuksista. (Stiftung Familienunternehmen) 
 
Taulukko 5. Perheyritysten osuus kaikista saksalaisista yrityksistä, työssäkäyvistä ja ko-
konaisliikevaihdosta vuosina 2006-2007. Lähde Stiftung Familienunternehmen ja Ifm b 
 Osuus kaikista yri-
tyksistä 
Osuus työssäkäy-
vistä 
Osuus kokonais-
liikevaihdosta 
Perhe omistaa 91 % 50 % 46 % 
Perhe kontrolloi 93 % 54 %  49 %  
IfM-määritelmä  95,3 % 61,2 % 41,1 % 
 
Institut für Mittelstandforschung (IfM), saksalainen pienten ja keskisuurten yritysten 
tutkimukseen erikoistunut järjestö, määrittelee perheyritykset yrityksiksi, joissa omistus- 
ja johtamisoikeus on yrittäjällä tai hänen perheellään. IfM:n mukaan perheyrityksissä 
yksi – kaksi luonnollista henkilöä tai heidän perheenjäsenensä omistavat yrityksestä 
vähintään 50 % ja nämä henkilöt kuuluvat liikkeenjohtoon. (IfM a) 
 
Koska Saksassa perheyritysten osuus kaikista yrityksistä on yli 90 %, pk-yrityksistä teh-
dyt tutkimukset käsittelevät suurelta osin perheyrityksiä.  
 
3.4 Perheyritystutkimusta Saksassa 
Institut für Mittelstandsforschung teetti vuonna 2007 yhteistyössä pk-yrityksiin keskit-
tyvän kansantalousinstituutin ja Göttingenin ylipiston kanssa talous- ja teknologiami-
nisterön (BMWi) toimeksiannosta tutkimuksen pk-yritysten ulkomaan aktiviteeteista. 
Tutkimuksen tavoite oli määritellä pk-yritysten osuus saksalaisten tavaroiden ja palvelu-
jen viennistä ja tuonnista ja niiden kehityksestä viimeisten viiden vuoden aikana eritel-
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tynä aloittain, alueittain ja yritysten koon mukaan. Tavoitteena oli myös esitellä työlli-
syysvaikutusta ja määritellä vientiin suuntautuneiden saksalaisten pk-yitysten osuus ar-
vonlisäperusteisesta liikevaihdosta. Kyselyyn osallistui yli 500 keskikokoista yritystä. 
Lisäksi kerättiin 94 asiantuntijamielipidettä. Seuraavassa jotain keskeisiä tuloksia tutki-
muksesta. (IfM c)  
 
3.4.1 Pk-yritysten suuntautuminen vientiin kasvanut 
Saksassa kaikista yrityksistä reilut 12 % on vientiyrityksiä. Noin 350.000 saksalaisesta 
vientiyrityksestä 98 % kuuluu pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Vientiyritysten lukumää-
rä – erityisesti pienten yritysten lukumäärä, jotka aktivoituvat ulkomaan markkinoille – 
on viime vuosina jatkuvasti kasvanut. Pk-yritykset eivät ole siten ainoastaan Saksan 
talouden selkäranka vaan myös tärkeä tuki Saksan vientitaloudelle. (IfM c) 
  
Myös viennin liikevaihtoon nähden pienet yritykset osoittivat keskimääräistä suurem-
paa kasvua. Siten viime vuosina myös pienten yritysten kansainvälinen suuntaus on 
selkeästi vahvistunut. Tällöin päämotiivina kansainvälistymiselle on uusien kuin myös 
olemassa olevien markkinoiden varmistaminen. Pk-yritysten päävientialueet ovat van-
hat EU-maat, mutta myös uusien EU-maiden merkitys kasvaa koko ajan. (IfM c) 
  
3.4.2 Pk-yritykset hyödyntävät vientiä kansainvälistymisstrategiana 
Joka kymmenenennellä saksalaisella yrityksellä on kansainvälistä yhteistyötä. Yli 4 % 
yrityksistä on tekemisissä ulkomaisten yritysten kanssa johtamis- tai neuvontasopimus-
ten tai ulkoistetun tuotanto- ja jalostussopimusten puitteissa. Määräävää tälle ulko-
maanyhteyksien toteutukselle on enemmänkin vientitoiminta kuin yritysten koko.  Kai-
kenkokoiset vientiä harjoittavat yritykset hyödyntävät yhä useammin myös muita kan-
sainvälistymisen muotoja, mikä merkitsee, että vientiaktiviteetit muodostavat reitin kan-
sainvälistymiseen. Kun suuryritysten kansainvälistymisstrategiana on etupäässä toimin-
nan siirtäminen ulkomaille, ei tämä ole potentiaalinen vaihtoehto pienille yrityksille. Pk-
yritykset ovat useimmiten erittäin paikkauskollisia. (IfM c) 
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3.4.3 Ulkomaan aktiviteettien positiivinen vaikutus kotimaan toimintaan  
Ajanjaksolla 2003–2006 on kotimaisen henkilöstön määrä vientiyrityksissä kasvanut 
kahdella prosentilla, kun taas pelkästään kotimaan markkinoille suuntautuvissa yrityk-
sissä on henkilökunnan määrä vähentynyt 3,5 prosentilla. Niissä yrityksissä, joissa oli 
omaa toimintaa ulkomailla, kasvoi kotimaan henkilökunnan määrä kolmella prosentilla, 
kun taas pelkästään vientiä harjoittavien yritysten henkilökunta kasvoi vähän maltilli-
semmin. Tämä osoittaa, että kansainvälisesti toimivat yritykset saavat aikaan positiivisia 
impulsseja myös kotimaan toimipisteissään. (IfM c) 
 
3.4.4 Pk-yritysten kansainvälistymiseen saatavilla lisäpotentiaalia  
Joka viidennellä saksalaisella yrityksellä on käytettävissään asiantuntijoiden mielestä 
kansainvälisesti kilpailukykyisiä tuotteita tai palveluja. Tähän mennessä käyttämättömä-
töntä potentiaalia ulkomaan toimintoihin on siten tarjolla. Erityisesti Hightech-aloilla, 
kuten ympäristö- ja lääketekniikassa tai bioteknologiassa ja informaatio- ja kommuni-
kaatioteknologioissa voisi ulkomaan aktiviteettien osuus kasvaa huomattavasti. Niin 
ikään palvelusektorilla ja (erikois)koneenrakennussektorilla, rakennus- kuin myös elin-
tarvike- ja ravintoainealalla eivät yritykset hyödynnä kansainvälisiä menekkimahdolli-
suuksia vielä täydellä teholla. Tärkeää apua kansainvälistymisessä tarjoavat koulutuslai-
tokset ja ulkomaankaupan edistämisohjelmat, joiden täytyisi kyselyn tulosten ja asian-
tuntijamielipiteiden mukaan olla paremmin räätälöityjä erityisesti pk-yritysten tarpeisiin. 
(Haunschild, Hauser, Günterberg, Müller & Sölter 2007)  
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4  Tutkimuksen toteutus 
Tutkimukseni kohteena oli johtajuuden haasteet pienissä ja keskisuurissa suomalaisissa 
ja saksalaisissa perheyrityksissä. Johtajuuteen kohdistuvista monista haasteista tutki-
mukseni keskittyi henkilöstön sitouttamiseen ja motivointiin, kilpailukykyyn, kansainvä-
listymiseen ja muutoksiin. Kyseisiä johtajuuden haasteita peilasin Suomeen ja Saksaan-
kin levinneisiin kansainvälisesti tunnettuihin johtajuusoppeihin, joita johtajat ovat 
omaksuneet esimerkiksi koulutuksen, ajankohtaisseminaarien, median tai omien intres-
siensä kautta ja soveltavat nyt omassa työssään. Myös perheyritysten erityispiirteitä ja 
ominaisuuksia on tuotu esiin teoriaosuudessa, koska nämä piirteet vaikuttavat siihen, 
miten perheyritysten johtajat käsittelevät johtajuuden haasteita.  
 
Tavoitteena oli löytää kahden maan perheyritysten johtajien vastauksista yhteneväi-
syyksiä tai eroavaisuuksia johtajuuden haasteisiin liittyen ja löytää ilmiöille selitykset. 
Tarkoituksena oli myös tuoda esille johtamisen uusia tuulia ratkaisuina henkilökunnan 
sitouttamiseen ja motivointiin sekä yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen.  
 
4.1 Menetelmävalinnat 
Valitsin tutkimuksen toteutustavaksi kvantitatiivisen eli määrällisen www-kyselynä teh-
dyn survey-tutkimuksen, koska halusin tehdä yleiskatsauksen johtajuuden haasteista. 
Kyseessä oli kokonaistutkimus ja kohderyhmien koot, 198 suomalaisia ja 1000 saksalai-
sia, vaikuttivat menetelmävalintaan. Tavoitteena oli kerätä mielipiteitä mahdollisimman 
monelta perheyrityksen johtajalta, jotta voisin parhaassa tapauksessa tehdä tulosten 
perusteella jotain yleistyksiä. Www-kyselyn etuna on sen nopeus ja helppous vastaajia 
ajatellen, myös vastaamisen ajankohdan vapaa valinta. Www-kyselyssä vastausprosentti 
jää usein alhaiseksi, mutta kohderyhmän ollessa iso, myös pienemmällä vastausprosen-
tilla voi saada tarpeeksi materiaalia tutkittavaksi. Haittapuolena on, että osan kysymyk-
sistä vastaaja voi käsittää väärin. Siksi kysely onkin testattava huolellisesti ja testauksen 
jälkeen kysymysten muotoilua muutettava, jotta erilaisilta tulkinnoilta vältytään.  
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4.2 Tiedon keruu ja muut toimenpiteet 
Kyselylomakkeen sisällön suunnittelu kesti kevään 2011. Aiheet muotoutuivat tammi – 
helmikuun aikana ja pääongelma ja alaongelmat helmi – maaliskuun aikana. Kyselylo-
makkeen väittämiin keskityin maalis – huhtikuun ajan. Niihin vaikuttivat myös kevään 
suuntautumisopintoni, ohjaavien opettajien ja viime kädessä toimeksiantajani ongelmi-
en rajaustaidot tutkimuksen uhatessa tulla liian laajaksi.  
 
Toteutin kyselyn Suomessa 5.5.2011. Sähköpostilla lähettämässäni saatekirjeessä oli 
webropol-linkki kyselyyn ja vastausaikaa reilu viikko. Kysely lähti Perheyritysten liiton 
pienten ja keskisuurten yritysten johtajille. Vastaajiksi kelpuutettin myös johtoryhmän 
jäsenet tai johtotehtävissä olevat perheenjäsenet, mikäli he olivat Perheyritysten liiton 
jäsentietojen yhteyshenkilöinä. Edellisen kaltainen kysely lähti saksalaisen perheyritys-
ten liiton jäsenille 1.7.2011. Tämän kyselyn järjestö toteutti itse oman neljännesvuosit-
tain tehtävän suhdannekyselynsä yhteydessä. Saksassa kysely lähti kaikenkokoisille per-
heyrityksille. Halusin alun perin rajata kohderyhmän pieniin ja keskisuuriin perheyrityk-
siin, koska mikroyrityksillä ja suurilla yrityksillä johtamisen haasteet ovat erilaisia. 
 
Molempien kyselyjen analyysit tein lokakuun aikana SPSS for Windows -ohjelmalla, 
jolla käsittelin saamani 95 henkilön vastaukset ja tein graafiset kuviot vertailuista suo-
malaisten ja saksalaisten vastausten välillä. Syyskuun lopulla aloitin myös tekstin kirjoit-
tamisen ja jatkoin sitä ja analyysien tulkintojen kirjoittamista loka – marraskuun ajan 
rinnakkain.  
 
4.3 Käytetyt analyysit 
Kyseessä oli asenne- eli mielipidetutkimus ja väittämien vastausvaihtoehdot oli laadittu 
Likertin asteikolle 1 – 5 yhteensopiviksi. Vastausten vertailussa käytin keskiarvopylväi-
tä, joissa prosenttiosuudet näkyvät yhden desimaalin tarkkuudella. Vertailun helpotta-
miseksi suomalaisten että saksalaisten vastausten ryhmäpylväät ovat samassa kuviossa. 
Taustamuuttuja-analyyseihin käytin ikäpyramidia, sektorikuvioita ja histogrammia. Ero-
ja saksalaisten ja suomalaisten vastauksiin hain ei-parametrisellä Mann-Whitney U-
testillä. 
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Vaikka kyseessä oli kokonaistutkimukset, merkitsevyystestien käyttö oli perusteltua, 
sillä testien avulla mitattiin perusjoukossa esiintyvien erojen satunnaisuutta tai syste-
maattisuutta (Heikkilä 2008, 190). Mann-Whitney U-testillä voidaan tutkia kahden riip-
pumattoman ryhmän eroja. Kyseisen testi sopii erityisen hyvin Likertin asteikon muut-
tujille ja sillä saadaan laskettua p-luvut, joiden merkitsevyystason ollessa alle 5% (0,05) 
nollahypoteesi ei ole enää voimassa vaan kyseisissä vastauksissa voidaan nähdä tilastol-
lisesti merkitsevää eroa vertailuryhmien välillä. (Saaranen 2010, 68, 70.) 
 
Muuttujien välisestä riippuvuudesta tai ryhmien välisestä erosta asetetaan tilastollisessa 
testauksessa kaksi hypoteesia. Nollahypoteesi väittää, että muuttujien välillä ei ole riip-
puvuutta tai keskiarvojen välillä ei ole merkitsevää eroa. Vastahypoteesi väittää riippu-
vuutta tai eroa olevan. Testauksia tietokoneella tehtäessä hypoteeseja ei yleensä aseteta, 
testataan vain, onko keskiarvojen välillä eroa tai onko muuttujien välillä riippuvuutta. 
(Heikkilä 2008, 191–192.) 
 
Mann-Whitney U-Test on tehokkaimpia ei-parametrisia testejä. Muuttujien mittausta-
soksi riittää järjestysasteikko, sillä testissä havainnot asetetaan tutkittavan muuttujan 
arvojen mukaiseen suuruusjärjestykseen ja arvot korvataan järjestysluvulla. Testin avulla 
voidaan havaita jakaumien sijainnissa olevat erot. Järjestyslukujen perusteella ohjelma 
laskee testisuureen ja edelleen merkitsevyystason. (Heikkilä 2008, 234.) 
 
Vertasin vastauksia muihinkin taustamuuttujiin kuten sukupuoleen, ikään, koulutus-
taustaan ja yrityksen kokoon. Vastaajien ikää ja yrityksen liikevaihtoa ja henkilökunnan 
kokoa koskevat vastaukset piti ensin luokitella, jotta pystyin tekemään useammalle osa-
ryhmälle sopivan Kruskal-Wallis –testin merkitsevien erojen löytymiseksi. Eroja tarkas-
telin keskiarvoista piirretyillä ryhmäpylväiköillä. 
 
Kruskal-Wallis –testi on varianssianalyysin parametriton vastine. Testillä selvitetään, 
ovatko useampaan verrattavaan ryhmään kuuluvat henkilöt vastanneet kysymyksiin eri 
tavalla. Tätä testiä käytetään Likertin asteikon muuttujiin ja numeerisiin, jos jakauma on 
vino tai otoskoko pieni. (Saaranen 2010, 71.) 
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5 Tulokset 
5.1 Vastaajien taustatiedot 
Kyselyyni vastasi 60 suomalaista perheyritysten johtajaa tai johtoryhmän jäsentä ja 35 
saksalaista perheyrityksen johtajaa. Suomalaisten vastaajien keski-ikä oli 49 vuotta ja 
saksalaisten 51 vuotta. Nuorin suomalainen vastaaja oli 29 ja vanhin 78 vuotta. Saksa-
laisista vastaajista nuorin oli 33 ja vanhin 71-vuotias. Ikäjakauma näkyy kuviosta 4. 
 
Kuvio 4. Kyselyyn vastanneiden ikäjakauma  
 
Kyselyyn vastanneiden suomalaisten ja saksalaisten sukupuolijakauma, hyvin samanlai-
nen molemmissa maissa, on esitetty kuviossa 5.  
 
Kuvio 5. Kyselyyn vastanneiden sukupuolijakauma 
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Koulutustaustaltaan suurin ryhmä oli yliopiston tai tiedekorkeakoulun käyneet; suoma-
laisista 47,5 % ja saksalaisista 34,3 %. Ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita oli 
saksalaisista 34,3 % ja suomalaisista 11,9 %. Suomalaisista opistotasontutkinnon suorit-
taneita oli 27,1 % ja saksalaisista 14,3 %. Muissa arvoissa ei ollut juuri eroja, saksalaisis-
sa vastaajissa ei kuitenkaan ollut yhtään peruskoulutaustaista. Vastanneiden koulutus-
taustat kuvion 6 muodossa. 
 
Kuvio 6. Vastanneiden koulutustausta 
 
Kysyttäessä perheyrityksessä työssäolovuosia sekä suomalaisista että saksalaisista suurin 
osa oli työskennellyt nykyisessä työpaikassaan 15 – 20 vuotta. Toiseksi eniten suomalai-
sista vastaajista oli työskennellyt 20 – 25 vuotta työpaikassaan. Saksalaisilla toiseksi suu-
rimmat ryhmät olivat 5 – 10 vuotta ja 25 – 30 vuotta nykyisessä perheyrityksessä viihty-
neitä. (Kuvio 7) 
  
Kuvio 7. Vastaajien kyseisessä perheyrityksessä työskentelyvuosien määrä 
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Kyselyyn vastanneista valtaosa, 94,7 % suomalaisista ja 94,3 %, saksalaisista oli 
omistajaperheeseen kuuluvia toimitusjohtajia. Suomalaisista yrityksistä 3,5 %:lla oli 
perheen ulkopuolelta tullut johtaja ja 1,8 % suomalaisista vastaajista oli perheeseen 
kuuluvia johtoryhmän jäseniä, saksalaisista vastaajista johtoryhmän jäseniä oli 5,7 %. 
 
Kysymykseen, millä toimialalla yritykset ovat, saatiin vastausjakauma kuvion 8 mukaan. 
Teollisuudessa työskenteli 40,7 % suomalaisista ja 45,7 % saksalaisista vastaajista, muu 
palvelutoiminta työllisti 27,1 % suomalaisista  ja 40 % saksalaisista, kaupan alalla vas-
tanneista suomalaisia oli 27,1 % ja saksalaisia 14,3 %. Suomalaisista yrityksista 5,1 % oli 
kuljetus-, varastointi- ja tietoliikennealalta. 
 
Kuvio 8. Yritysten toimialajakauma 
 
Yritykset voidaan määritellä taulukon 6 mukaan niiden henkilöstön määrän ja liike-
vaihdon tai taseen loppusumman perusteella mikroyrityksiin, pieniin, keskisuuriin ja 
suuriin yrityksiin. 
  
Taulukko 6.  Yritysmääritelmä ( Eurooppa.eu)  
Yritysmääritelmä Mikroyritys Pieni yritys Keskisuuri yritys Iso yritys 
Liikevaihto alle 2 MEUR 2 – 9 MEUR 10 – 49 MEUR yli 50 MEUR 
Henkilöstömäärä alle 10  10 – 49 50 – 249 yli 250 
 
Kyselyyn vastanneista 79 % kuului pk-yrityksiin (kuvio 9). 
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Kuvio 9. Vastanneet yrityskoon mukaisessa jaottelussa 
 
5.2 Sitouttaminen, motivaatio 
Avainhenkilöt ovat strategiaprosessissa tärkeitä toimijoita ja organisaation toimnnan 
tukipilareita. Heidät on syytä pyrkiä tunnistamaan. Orgnisaation uudistamis- ja muutos-
tilanteissa sitoutuneiden ja motivoituneiden avainhenkilöiden rooli korostuu. Henkilö, 
joka on vaikeasti korvattavissa, jäljiteltävissä, vaikeasti hankittavissa työmarkkinoilta ja 
tuo selkeää lisäarvoa yritykselle, voidaan katsoa yrityksen avainhenkilöksi. (Tuomi & 
Sumkin. 2010, 73–74) 
 
 
Kuvio 10. Eri henkilöstöryhmien sitouttamisen 
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Eri henkilöstöryhmien työpanoksissa ja sitouttamisessa molempien maiden vastaajat 
pitivät omaa työpanostaan yrityksen toiminnalle erittäin tärkeänä (kuvio 10). Avainhen-
kilöiden motivoimista ja sitouttamista pidettiin kuitenkin vieläkin tärkeämpänä. Ainoa 
merkitsevä ero suomalaisten ja saksalaisten vastausten välillä oli yrityksen avainhenki-
löiden tunnistamisen tärkeys (Mann-Whitney U-Test, liite 4). Kaikki suomalaiset vas-
taajat olivat asiasta joko täysin samaa mieltä (81,4 %) tai melko samaa mieltä (18,6 %), 
saksalaisista 28,6 % oli täysin samaa mieltä ja 57,1 % melko samaa mieltä. Kun tarkas-
teltiin avainhenkilöiden tiedostamista eri kokoisissa yrityksissä, suuryrityksissä asiaa ei 
pidetty niin tärkeänä kuin keskisuurissa, pienissä ja mikroyrityksissä (Kruskal-Wallis 
Test, liite 5). 
 
Sitoutumista voi mitata myös yrityksen osakkeiden omistuksen avulla. 33,9 %:lla suo-
malaisista yrityksistä yrityksen avainhenkilöillä oli yrityksen osakkeita hallussaan. Saksa-
laisissa yrityksissä vain 18,2 %:ssa osakkeita oli avainhenkilöiden omistuksessa. 
 
Erot tiedusteltaessa niin johtoryhmän kuin työntekijöidenkin motivoitumista ja sitou-
tumista verrattuna omistajaperheen jäseniin näkyvät kuviossa 11. Sitoutuminen oli 
voimakkainta johtoryhmän tasolla. Erot saksalaisten ja suomalaisten vastausten välillä 
olivat pieniä. Eroja syntyi tarkasteltaessa vastauksia yritysten koon mukaan. Mitä suu-
rempi yritys, sitä motivoituneempia oltiin johtoryhmätyöskentelyyn. Eroja oli myös 
naisten ja miesten vastauksissa. Naiset arvelivat motivaatiotason olevan johtoryhmän 
keskuudessa tasolla 3,7, miehet huomattavasti korkeammalla. (Liite 5) 
  
 
Kuvio 11. Henkilökunnan motivaatiotaso verrattuna omistajaperheen jäseniin 
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Hallitustyöskentelyssä suomalaiset pitivät tärkeimpänä yrityksen strategioihin panosta-
mista, joskaan ero saksalaisiin ei ollut suuri. 91,1 % saksalaisista oli joko täysin tai mel-
kein samaa mieltä, että heidän yrityksensä hallitustyöskentelyn vahvuutena on asiantun-
tijaosaaminen yritystoiminnan eri aloilta sekä kansainvälinen erikoisosaaminen. Suoma-
laisten keskiarvolukuja pienensi se, että 32,2 %:lla ei ollut hallitustyöskentelyssä mukana 
lainkaan kansainvälistä osaamista ja 28,8 %:lla yrityksistä ei ollut osaajia yritystoiminnan 
keskeisiltä alueilta. Keskiarvot näkyvissä kuviossa 12. 
  
 
Kuvio 12. Hallitustyöskentelyn painopistealueita 
 
Johtamistyylissä suomalaiset johtajat määrittelivät olevansa määrätietoisia, oikeuden-
mukaisia, luotettavia ja tavoitteisiin sitoutuneita. Saksalaiset johtajat arvioivat itseään  
määrätietoisiksi, luotettaviksi, avoimiksi ja ongelmanratkaisukykyisiksi. Kun peilataan 
vastauksia koulutustaustaan, ainoat erot edellä mainittuihin johtamistyyleihin olivat 
ammattikorkeakoulun käyneillä muutoskykyisyys ja opistotasontutkinnon suorittaneilla 
helposti lähestyttävyys. (Liite 6) 
 
5.3 Kilpailukyky ja kilpailukeinot 
Yritysten kilpailuympäristön analysoinnissa tarkasteltiin, mistä suunnasta yritykset ko-
kivat kovimman kilpailun tulevan. Taustalla oli Porterin kehittämä viiden kilpailuvoi-
man malli. Suomalaisten ja saksalaisten vastauksiin ei tullut merkittäviä eroja, mutta 
kuviosta 13 nähdään, että suomalaiset kokivat kilpailun kaikilta kysytyiltä osin kovem-
maksi kuin saksalaiset. Kaikki pitivät kansainvälistä kilpailua kovimpana haasteena, 
myös oman alan isot kotimaiset yritykset saivat aikaan suhteellisen kovaa kilpailua. Nai-
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set kokivat kilpailun pienten paikallisten yritysten taholta huomattavasti kovemmaksi 
kuin miehet (liite 4). Tavarantoimittajien vaikutusvalta koettiin kaikkein vähäisimmäksi, 
tosin ammattikoulun käyneiden keskuudessa sieltä suunnalta tuntui tulevan kovin kil-
pailu. Suuret yritykset tunsivat kilpailun kaikkein vähäisimmäksi, kun vastassa olivat 
alalle tulleet uudet yrittäjät tai paikalliset saman alan yritykset. Vastaavasti yrityskoon 
pienentyessä kilpailun kovuus kasvoi. (Kruskal-Wallis Test, liite 5) 
 
 
Kuvio 13. Kilpailu omassa liiketoimintaympäristössä 
 
Kilpailuympäristön jälkeen tarkasteltiin pienen yrityksen etuja, ominaisuuksia, joissa 
pienet yritykset ovat kenties vahvempia kuin suuremmat yritykset. Nopea päätöksente-
kokyky tiedostettiin kiistatta pienen yrityksen eduksi. Myös joustavuus arvostettiin kor-
kealle. (Kuvio 14) 
 
Mann-Whitney U-testin (liite 4) mukaan suomalaiset kokivat väittämät ”vähemmän 
byrokratiaa” ja ”yrityksen kokonaisuuden hahmottaminen” suuremmaksi pienyritysten 
eduksi kuin saksalaiset. Kruskal-Wallis testissä (liite 5) merkitseviä eroja syntyi yksilölli-
sen asiakaspalvelun ja monipuolisten työtehtävien osalta, kun taustamuuttujana oli yri-
tyksen koko. Asiakaspalvelu oli sitä yksilöllisempää mitä pienempi yritys. Pienissä ja 
keskisuurissa yrityksissä työtehtävät miellettiin monipuolisemmiksi ja kokonaisvaltai-
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semmiksi kuin suurissa yrityksissä. Kun vastauksia peilattiin koulutustaustaan valmiudet 
nopeisiin muutoksiin saivat korkeimmat pisteet ammattikorkeakoulun ja yliopiston 
käyneiltä. Vastaajien ikä vaikutti nopeaan päätöksentekoon. Väittämä sai täydet pisteet 
kaikilta yli 44–vuotiailta, mutta alle 34–vuotiailta keskiarvon 4,3. 
 
 
Kuvio 14. Pienen yritykset etuja 
 
Verkostoituminen alkoi 1990-luvulla. Se liittyi tiimiytymiskehitykseen, joka voidaan 
nähdä yrityksen sisäisenä verkostoitumisena. Yhteinen nimittäjä näillä kahdella on 
lisäarvon aikaansaaminen yhteistyön avulla sekä synenergiaedut. Verkostoituminen on 
organisaatioiden välistä toimintaa ja siinä korostuu luottamukselliset suhteet ja avoin 
vuorovaikutus. Johtamisen näkökulmasta verkostoituminen on ulospäin suuntautuvaa 
johtamista. Verkostoitumalla yritys voi keskittyä ydinosaamiseensa ja ulkoistaa vähem-
män tärkeät toiminnot. (Pirnes 2003, 111–112). Verkostoituminen voi olla myös pien-
yrityksen keino laajentaa omia voimavarojaan ja luoda strategisia liittoutumia muihin 
pienyrityksiin, ostamalla heiltä erikoisosaamista, joka itseltä puuttuu, ja myymällä 
samalla omaa osaamistaan (Kallio 2002, 107). 
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Kyselyyn vastanneissa yrityksissä tuotannon ulkoistamista ei nähty merkittävänä kilpai-
lukeinona, ei myöskään yritysostoja, joilla olisi mahdollista ostaa omalle yritykselle osaa-
mista tai kilpailija pois markkinoilta. Miehet olivat vastaajina rohkeampia käyttämään 
yritysostoja kilpailukeinona kuin naiset. Työntekijöiden osaamisen kehittämiseen pa-
nostettiin eniten vastaajien ikäluokissa 45 – 54 ja vähiten yli 65-vuotiaiden ryhmässä ja 
keskisuurissa yrityksissä. (Liite 5) Yritysten käyttämistä kilpailukeinoista ja niiden keski-
näisestä tärkeydestä saatiin merkitsevät erot suomalaisten ja saksalaisten vastauksiin, 
kun kysyttiin sijoittamista muihin yrityksiin ja uusien erikoisosaajien palkkaamista 
(Mann-Whitney U-Test, liite 4). Saksalaiset pitivät tärkeämpänä kilpailukeinona erikois-
osaajien hankkimista kuin suomalaiset. Huomioitavaa on, että myös hallitustyöskente-
lyssä saksalaiset arvostivat suomalaisia enemmän asiantuntijuutta ja panostamista kan-
sainväliseen osaamiseen. Muissa vastauksissa keskiarvot olivat joko aivan samat tai 
lähes samat kuten kuviosta 15 voidaan nähdä. 
 
 
Kuvio 15. Yrityksemme käyttämiä kilpailukeinoja 
 
Kun aiheena oli pienyritysten mahdollisuudet, saatiin vastauksiin merkittävät erot suh-
tautumisessa kestävään kehitykseseen, muuttuvaan työympäristöön ja perheen voima-
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varojen hyödyntämiseen (kuvio 16). Saksalaiset arvostivat kestävän kehityksen merkit-
tävästi suurempana mahdollisuutena työympäristössään kuin suomalaiset. Suomalaisten 
vastauksissa parempana keinona nähtiin perheen voimavarojen hyödyntäminen ja kat-
sottiin muuttuvan työympäristön tuovan uusia mahdollisuuksia mukanaan. (Mann-
Whitney U-Test, liite 4) Merkitseviä eroja löytyi myös kestävään kehitykseen ja muuttu-
vaan työympäristöön suhtautumisessa, kun taustamuuttujana oli yrityksen koko (Krus-
kal-Wallis Test, liite 5). Kestävä kehitys nähtiin suuryrityksisä (ka 4,7) ja mikroyrityksis-
sä erittäin hyvänä mahdollisuutena, keskisuurissa ja pienissä yrityksissä (ka 4,2)  pie-
nempänä mahdollisuutena. Muuttuva työympäristö taas nähtiin erittäin hyvänä mah-
dollisuutena pienissä yrityksissä (ka 4,2), kuitenkaan erot mikroyrityksiin (ka 4,0) ja kes-
kisuuriin yrityksiin (ka 3,9) eivät olleet suuret. Suuryritykset näkivät muuttuvassa työ-
ympäristössä vain vähän mahdollisuuksia. 
 
 
Kuvio 16. Pienyrityksen mahdollisuuksia 
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5.4 Kansainvälistyminen 
Suomalaisista kyselyyn vastanneista 61,7 % harjoitti ulkomaankauppaa, saksalaisista 
61,8 %. Saksan liikevaihtoverovelvollisista tehdyn vuoden 2009 tietoihin perustuvan 
tilaston mukaan (liite 7) yrityksen koon kasvaessa myös vientiä harjoittavien yritysten 
osuus kasvaa. Yli 10 miljoonan euron liikevaihdolla vientifirmojen osuus oli Saksassa 
56 – 65 %:n luokkaa. Kyselyyni vastanneista 88,4 % kuului kyseiseen kokoluokkaan. 
 
Saksalaisten tärkeimmät vientimaat olivat vastanneiden yritysten tapauksissa Itävalta, 
Sveitsi ja Yhdysvallat. Tuontimaina tärkeimmät olivat Belgia, Yhdysvallat, Itävalta ja 
Sveitsi. Suomalaisilla taas tärkeimmät vientimaat olivat Ruotsi, Saksa, Venäjä ja Eesti. 
Tuontimaista tärkeimmät olivat Saksa, Italia ja Ruotsi. 
 
Kuvion 17 mukaan viennin osuus liikevaihdosta vaihteli suomalaisilla kahdesta prosen-
tista 75 prosenttiin, keskiarvona 26 %, saksalaisilla yhdestä prosentista 90 prosenttiin, 
keskiarvona 34 % . Vastanneiden joukossa 20 %:ssa suomalaisista ja 35 %:ssa saksalai-
sista vastauksista viennin osuus oli yli puolet liikevaihdosta. Juha Kansikkaan marras-
kuussa 2010 Perheyritysten liitto ry:lle toteuttaman perheyritysbarometrin mukaan kan-
sainvälisen liiketoiminnan osuus oli yli puolet liikevaihdosta 29 %:ssa vastanneista per-
heyrityksistä (n=88). Barometri osoitti viennin osuuden liikevaihdosta kasvavan yritys-
koon kasvaessa samoin kuin liitteen 7 saksalaisten tilastoissa oli asian laita. (Kansikas 
2010) 
 
Kuvio 17. Viennin osuus liikevaihdosta prosentteina 
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Kansainvälistymistä koskeviin väittämiin (kuvio 18) saatiin merkitsevät erot saksalaisten 
ja suomalaisten vastauksille kahdessa kohdassa. Potentiaalisen asiakaskunnan kartoitus 
kohdemaassa oli saksalaisten mielestä merkitsevästi tärkeämpää kuin suomalaisten vas-
tauksissa. Myös analyysit potentiaalisista kohdemarkkinoista päätöksenteon pohjaksi ja 
toimintasuunnitelmien laatimiseksi katsottiin saksalaisissa yrityksissä merkittävästi tär-
keämmäksi kuin suomalaisissa. (Mann-Whitney U-Test, liite 4)  EU:n yhteinen valuutta 
on helpottanut enemmän keskisuurten ja suurten yritysten kaupankäyntiä kuin pienten 
tai mikroyritysten (Kruskal-Wallis Test, liite 5).  
 
 
Kuvio 18. Kansainvälistymisestä 
 
5.5 Muutokset johtajuudessa 
Johtajuudessa on viime vuosina tapahtunut suuria muutoksia. Miten ne näkyvät kyse-
lyyn vastanneiden johtajien arjessa kertoo kuvio 19. Merkitseviä eroja vastauksiin suo-
malaisten ja saksalaisten välillä ei löytynyt. Suurimmat muutokset nähtiin tapahtuneen 
suomalaisten yritysjohtajien johtamissa yrityksissa strategioiden suunnittelussa, saksalai-
silla vastaavasti asiakaskumppanuuksien rakentamisessa, joka myös suomalaisissa yri-
tyksissä oli katsottu toiseksi suurimmaksi muutokseksi. Saksalaisilla toiseksi suurin 
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muutos koski tiedonkulun ja –jaon edistämistä. Koulutustaustaan peilaten omien vuo-
rovaikutustaitojen  kehittämisessä eniten muutosta oli tapahtunut ammattikorkeakou-
lun ja opistotason tutkinnon suorittaneilla. Asiakaskumppanuuksien rakentamisessa 
eniten muutosta oli tapahtunut pienissä yrityksissä, vähiten keskisuurissa yrityksissä. 
(Kruskal-Wallis Test, liite 5) 
 
  
Kuvio 19. Muutokset johtajuudessa 
 
Drucker (2001, 270–271) on nähnyt tulevaisuuden haasteena tiedon vapaan virtaa-
misen, joka vaikuttaa kaikkiin organisaatioihin. Tällöin jokaisen organisaation pitäisi 
menestyäkseen olla globaalisti kilpailukykyinen. 2000-luvulle siirryttäessä valta oli 
vähitellen siirtynyt tavarantoimittajilta ja valmistajilta jakelijoille, viimeisen 10 vuoden 
ajan se on siirtynyt asiakkaalle. Syynä tähän on se, että tieto on maailmanlaajuisesti 
kaikkien ulottuvilla. Drucker näkee uuden tietoyhteiskunnan mukanaan tuomat 
haasteet lähinnä johtamisen haasteina. 
 
Johtajan työn vaikeimmissa haasteissa merkitseviä eroja syntyi lukuisissa eri kohdissa. 
Kuvion 20 mukaan ainoastaan kansainvälistymishaasteet koettiin suomalaisyrityksissä 
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kovemmiksi kuin saksalaisyrityksissä. Muilta osin saksalaiset kokivat haasteet suurem-
miksi kuin suomalaiset yritysjohtajat. Erityisesti henkilökunnan motivoinnissa, tiedon 
analysoinnissa ja hyväksikäytön hallinnassa, omien töiden organisoinnissa, degeloin-
nissa ja liiketoiminnan johtamisessa ja sen kehittämisessä erot saksalaisten ja suoma-
laiset perheyritysten johtajien vastauksissa olivat merkittäviä. (Mann-Whitney U-test, 
liite 4).  Liiketoiminnan johtaminen ja sen kehittäminen sekä muutosten johtaminen oli 
haasteellisempaa pienissä ja keskisuurissa yrityksissä kuin mikroyrityksissä. Suuryrityk-
sissä muutosten johtaminen oli kaikkein haasteellisinta. (Liite 5) Ajankäytön suunnittelu 
oli naisista haasteellisempaa kuin miehistä (liite 4). 
 
 
Kuvio 20. Johtajan työn vaikeimmat haasteet 
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5.6 Yhteenveto 
Tutkimukseen vastanneista oli naisia vajaa 20 % ja miehiä reilut 80 %. Eroja ei juuri 
ollut maittain. Vastanneiden keski-ikä oli suomalaisilla 49 ja saksalaisilla 51 vuotta. 
Koulutustaustaltaan lähes 70 % saksalaisista vastaajista oli yliopiston, taidekorkeakou-
lun tai ammattikorkeakoulun käyteitä, suomalaisista noin 60 %. Keskimääräinen työs-
kentelyaika nykyisessä yrityksessä oli 21 vuotta. Saksalaiset vastaajat olivat keskimäärin 
suuremmista ja vanhemmista yrityksistä kuin suomalaiset. Yritykset toimivat teollisuu-
den, muun palvelutoiminnan sekä kaupan alalla. Vastanneista 79 % edusti pieniä ja kes-
kisuuria yrityksiä.  
 
Kruskal-Wallis –testit osoittivat merkitsevän suuria eroja neljässä – kahdeksassa koh-
dassa taustamuuttujien ollessa vastaajan ikä, koulutustausta tai yrityksen koko. Tarkoi-
tuksena oli etsiä eroja, miten johtamisen haasteisiin suhtaudutaan eri ryhmissä. Ryhmä-
koot menivät näissä testeissä kuitenkin niin pieniksi, että vastauksia ei voi yleistää.  
 
Opinnäytetyöni keskeisimpään kysymykseen, onko saksalaisten ja suomalaisten johtaji-
en vastauksissa eroja, saatiin Mann-Whitney U-testin avulla merkitsevän suuret erot 15 
vastaukseen noin 80 väittämästä eli enemmän kuin vertaillessani vastauksia muihin 
taustamuuttujiin saksalaisten ja suomalaisten ollessa samassa ryhmässä. Merkitsevän 
suuria eroja saatiin  viidessä väittämässä taustamuuttujan ollessa vastaajan sukupuoli.  
 
Henkilöstön sitouttamisessa merkittävin ero saksalaisten ja suomalaisten vastausten 
välillä koski tietoisuutta siitä, ketkä ovat yrityksen avainhenkilöitä. Suomalaisille yritys-
johtajille tämän asian selvittäminen oli tärkeämpää kuin saksalaisille. Avainhenkilöiden 
sitouttaminen ja motivoiminen arvostettiin kuitenkin lähes yhtä korkealle molemmissa 
maissa. Kysyttäessä mielipidettä hallitustyöskentelystä vastausten ero oli selvä: saksalai-
set arvostivat kansainvälistä ja muutakin asiantuntijuutta ja suomalaiset puolestaan stra-
tegioihin keskittymistä. 
 
Kysyttäessä kilpailun kovuutta omassa liiketoimintaympäristössä kilpailu miellettiin 
kovimmaksi alan kansainvälisten yritysten ja isojen kotimaisten yritysten taholta, vä-
häisintä  se oli tavarantoimittajien vaikutusvallan takia. Suomalaiset vain kokivat kilpai-
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lun kaikelta osin kovemmaksi kuin saksalaiset. Pienen yrityksen eduissa oltiin paljolti 
samoilla linjoilla: nopea päätöksentekokyky sai keskiarvoksi 4,9 (maksimi 5) molempien 
maiden vastaajilta. Suomalaiset arvostivat lähes yhtä korkealle valmiudet nopeisiin 
muutoksiin (4,8) ja byrokratian vähäisyyden. Saksalaisilla joustavuus nousi toiseksi tär-
keämmäksi eduksi. Merkitsevät erot saatiin yrityksen kokonaisuuden hahmottamisessa 
ja byrokratian vähäisyydessä, jotka tuntuivat suomalaisista tärkeimmiltä eduilta kuin 
saksalaisista. 
 
Yritysten käyttämistä kilpailukeinoista oltiin molemmissa maissa pitkälti samaa mieltä. 
Organisaation jatkuva kehittäminen osoittautui tärkeimmäksi, mutta lähes samoihin 
pistemääriin ylsi panostaminen työntekijöiden osaamisen kehittämiseen, tuotekehityk-
seen sekä kustannustehokkuus. Sijoittaminen muihin yrityksiin ja yritysostot eivät saa-
neet juuri lainkaan kannatusta. Tosin sijoittaminen muihin yrityksiin sai suomalaisilta 50 
% suuremman kannatuksen kuin saksalaisilta vastaajilta ja yritysostot jakoivat miesten 
ja naisten mielipiteitä. Miehet näkivät yritysostot 56 % mielenkiintoisemmaksi kilpailu-
keinoksi kuin naiset. Saksalaisten vastauksissa esille nousi erikoisosaajien palkkaaminen, 
joka oli heille merkitsevästi tärkeämpi kilpailukeino kuin suomalaisille.  
 
Pienyrityksen mahdollisuuksista saksalaiset näkivät tärkeimmäksi panostamisen kestä-
vään kehitykseen, suomalaislle se oli vasta neljänneksi tärkein. Suomalaiset katsoivat 
houkuttelevimmaksi teknologian kehityksen mukanaan tuomat mahdollisuudet, saksa-
laisillakin se oli jo toisella sijalla. Suomalaisten vastauksissa toiselle sijalle ylti perheen 
voimavarojen hyödyntäminen, josta saatiin suurin ero saksalaisten vastauksiin verrattu-
na. Muuttuvan työympäristön suomalaiset kokivat paremmaksi mahdollisuudeksi. 
 
Yli 60 % kyselyyn vastanneista yrityksistä harjoitti ulkomaankauppaa. Suomalaisten 
vientiyritysten liikevaihdosta keskimäärin 26 % ja saksalaisten 34 % tuli viennistä. Tär-
keimpien vienti- ja tuontimaiden joukossa suomalaisilla oli Saksa ja Ruotsi, saksalaisilla 
Itävalta ja Yhdysvallat. Merkitsevän suuria eroja saatiin 10 väittämässä taustamuuttujan 
ollessa harjoittaako yritys ulkomaankauppaa vai ei. Ulkomaankauppaa harjoittaville 
kansainvälistymiseen liittyi enemmän haasteita, panostaminen tuotekehitykseen oli tär-
keämpää, samoin uuden teknologian käyttöönottaminen, teknologian kehitys, markki-
naponnistelujen laajentaminen, strategioiden suunnittelu ja päätöksenteon hajauttami-
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nen. Ainoastaan muiden töiden organisointi ja sidosryhmäsuhteet olivat haasteellisem-
pia yrityksissä, joissa ei harjoitettu ulkomaankauppaa. 
 
Kansainvälistymispyrkimyksissä molemmissa maissa katsottiin tärkeimmäksi pyrkimi-
nen kiinteään yhteistyöhön avainasiakkaiden kanssa ja kohdemaan yrityskulttuurin tun-
teminen. EU:n yhteisen valuutan katsottiin helpottaneen keskinäistä kaupankäyntiä. 
Erojakin oli, saksalaiset arvostivat huomattavasti tärkeämmäksi potentiaalisen asiakas-
kunnan kartoituksen kohdemaassa sekä analyysien teon potentiaalisista kohdemarkki-
noista ennen päätöksentekoa. Suomalaisille oli ollut helpompaa löytää pätevää henkilö-
kuntaa hoitamaan yrityksen ulkomaankauppaa. 
 
Muutokset johtajuudessa olivat samansuuntaisia Suomessa ja Saksassa. Suurin muutos 
oli tapahtunut asiakaskumppanuuksien rakentamisen suhteen, myös strategioiden suun-
nitteluun ja henkilökunnan taitojen kehittämiseen panostettiin entistä enemmän. 
 
 Johtajan työn haasteisiin saatiin suomalaisten ja saksalaisten vastauksista eniten merkit-
seviä eroja. Saksalaiset pitivät huomattavasti haasteellisempana henkilökunnan moti-
vointia, tiedon analysointia ja hyväksikäytön hallintaa, delegointia, omien töiden organi-
sointia ja liiketoiminnan johtamista ja kehittämistä. Suomalaiset puolestaan kokivat 
kansainvälistymisen haasteellisemmaksi kuin saksalaiset. Vertailtaessa eri kokoisten yri-
tysten vastauksia keskenään liiketoiminnan johtaminen ja sen kehittäminen sekä muu-
tosten johtaminen oli haasteellisempaa pienissä ja keskisuurissa yrityksissä kuin mik-
royrityksissä. Suuryrityksissä muutosten johtaminen oli kaikkein haasteellisinta.  
  
58 
 
6 Pohdinta 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli tehdä kartoittava tutkimus johtamisen haasteis-
ta pienissä ja keskisuurissa perheyrityksissä. Ensimmäinen haaste koski henkilökunnan 
sitouttamista ja motivointia. Tarkastelussa oli myös mihin hallitustyöskentelyssä panos-
tetaan ja mikä on oma tyyli johtaa. Toinen haaste koski kilpailukykyä; mistä kovin kil-
pailu omassa liiketoimintaympäristössä tulee, mitä etuja pienellä yrityksellä on kilpailus-
sa isompia vastaan, mitä kilpailukeinoja käytetään, mitä mahdollisuuksia pienyrityksillä 
on. Kolmas haaste, kansainvälistyminen, tulee yleensä esiin yritysten kasvaessa ja koti-
markkinoiden tullessa liian pieniksi. Neljänneksi käsiteltiin seikkoja, jotka ovat johtajan 
työssä viime aikoina muuttuneet ja sitä, mikä tämän päivän työssä on haasteellisinta. 
 
Tutkimuksessa ei keskitytty pelkästään suomalaisiin perheyrityksiin vaan vertailuryhmä 
haettiin Saksasta, koska Saksa on kuulunut pitkään, jo 30 vuotta, Suomen suurimpiin 
kauppakumppaneihin. Saksa ja toinen suuri kauppakumppanimme Ruotsi olivatkin 
myös vastanneiden suomalaisten yritysten tärkeimpiä vienti- ja/tai tuontimaita.  
 
6.1 Tutkimustulosten tarkastelua  
Tutkimuksen teoriaosuus käsitteli erilaisia Suomessakin vaikuttaneita kansainvälisiä 
johtamisoppeja ja perheyritysten tyypillisiä ominaispiirteitä, koska uskon, että keinot, 
millä näihin tutkittaviin haasteisiin vastataan, tulevat koulutuksesta, työssä oppimisesta 
ja perheyritysten arvomaailmasta, heidän tavastaan toimia. 
  
Henkilökunnan sitoutuneisuus ja motivaatio ovat yrityksen menestyksen kannalta kes-
keisiä seikkoja. Ne ovat myös muiden johtajuuden haasteiden taustalla. Kaikki johta-
juusopit ovat tuoneet esiin keinoja parantaa henkilökunnan motivaatio- ja sitoutunei-
suustasoa. Ihmissuhdekoulukunta painotti toimenkuvien monipuolistamista, työtyyty-
väisyyttä, työhyvinvointia, tasa-arvoisempaa johtamista, vuorovaikutusta, muutoksiin 
vaikutusmahdollisuutta. Rakenneteoriat toivat mukanaan yhdessä työntekijän kanssa 
sovitut tavoitteet, ohjauksen tarpeen ja palautteen antamisen. Henkilökuntaa pyrittiin 
motivoimaan delegoimalla, osallistamalla, valtuuttamalla, innostavalla visiolla ja päätös-
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valtaa hajauttamalla. Kulttuuriteorioissa organisaation menestyksen katsottiin perustu-
van työntekijän työtyytyväisyyteen ja haluun sitoutua yritykseen ja sen arvomaailmaan. 
Työntekijää katsottiin voitavan motivoida innostavan vision avulla. Innovaatioteoriois-
sa työntekijän uskottiin motivoituvan rahan ja etuisuuksien lisäksi, kun hän saa käyttää 
asiantuntemustaan ja luovaa potentiaaliaan. Perheyritykset puolestaan tuovat esille 
oman arvomaailmansa, vastuullisen pitkäjänteisen toiminnan, ihmisten huomioonotta-
misen ja keskinäisen vuorovaikutuksen.   
 
Saksalaisjohtajat tunsivat omassa johtajuudessaan vaikeimmaksi haasteeksi työntekijöi-
den motivoinnin muutosten johtamisen ja liiketoiminnan kehittämisen ja johtamisen 
rinnalla. Liiketoiminnan kehittäminen ja muutokset vaativat onnistuakseen motivoitu-
nutta henkilökuntaa. Suomalaisjohtajien työssä henkilökunnan motivoinnin lisäksi luo-
vuuden hyödyntäminen koettiin haasteellisimmaksi.  
 
Työntekijöiden motivointiin ei ole mitään yhtä ratkaisua, koska ihmiset motivoituvat eri 
asioista. Yleensä työntekijöille on tärkeää, että heidän työtään arvostetaan, he saavat 
siitä palautetta, voivat vaikuttaa omaan työhönsä, ottaa siitä vastuun ja kehittää sitä.  
Kehityskeskustelutilaisuudet ovat hyvä foorumi selvittää myös motivointitekijöitä, kun 
käsitellään työntekijän työnkuvaa, mahdollisia muutoksia siihen, tehtäviä, tavoitteita, 
työilmapiiriä, toiveita, koulutusta ja kehittymistä.  
 
Muutosten johtaminen vaatii onnistuakseen yrityksen johdon ja henkilöstön yhteisesti 
hyväksymän tahtotilan, vision, ja sen saavuttamiseen hyvin suunnitellun strategian ja 
sen toteutuksen. Kun tavoitteet on laadittu yhdessä, niihin on helpompi motivoitua ja 
sitoutua. Muutosten läpiviennissä yrityksen avainhenkilöiden asema korostuu. Tietoi-
suus siitä, keitä he ovat ja miten heitä motivoidaan katsottiin kyselyssä erittäin tärkeäksi. 
Mikäli muutosten haasteellisuus koskee negatiivisia muutoksia, niihin voisi miettiä yh-
dessä henkilökunnan kanssa vaihtoehtoratkaisuja. Johtaminen olisi nähtävä yhteistoi-
mintana. Kun asioista keskustellaan avoimesti ja kaikki vaihtoehdot punnitaan yhdessä, 
on lopullinen ratkaisu helpommin hyväksyttävissä. Paras ratkaisu kannattavuusongel-
miin olisi aina kilpailukyvyn parantaminen. Huomattavin muutos saataisiin aikaan käyt-
tämällä luvussa 2.2.3 esitettyä sinisen meren strategiaa, jossa oma tuote tai palvelu rää-
tälöidään arvoinnovaation keinoin erilaiseksi vastaamaan enemmän vanhojen ja uusien 
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asiakkaiden toiveita. Samalla luodaan aivan uusi markkinatila, jossa ei ole kilpailua. Lu-
vun 2.2.1 johtamisen innovaatiolla onnistutaan parhaimmillaan luomaan jäljittelemät-
tömiä liiketoimintaratkaisuja tavoitteena mukautumiskykyinen, muutokseen sopeutuva 
yritystoiminta sekä jatkuvaan uudistumiseen pystyvä kilpailukykyinen organisaatio. 
 
Hallitustyöskentelyssä saksalaiset panostivat enemmän kansainväliseen osaamiseen ja 
asiatuntijaosaamiseen yritystoiminnan keskeisiltä aloilta. He arvostivat myös uusien 
erikoisosaajien palkkaamisen kilpailukeinona korkeammalle. Richard Lewisin tutkimus 
kulttuurien välisistä eroavaisuuksista neuvottelutilanteissa tuo esille saksalaisten suora-
viivaisen ja hyvän valmistautumisen neuvottelutilanteisiin ja asiantuntijoiden käyttämi-
sen. Lisäksi saksalaiset teknisinä ihmisinä haluavat tutkia asiat tarkkaan ennen päätök-
sentekoa. Tämä näkyi myös kansainvälistymispyrkimyksissä. Saksalaisten mielestä ana-
lyysien teko potentiaalisista kohdemarkkinoista ja potentiaalisen asiakaskunnan kartoi-
tus kohdemaassa oli huomattavasti tärkeämpää kuin suomalaisista. 
 
Innovaatioteorioille ominaista on jatkuvan uudistumisen ja kehittymisen sekä kehittä-
misen tarve tavoitteena kilpailukyvyn lisääminen. Luovuuteen ja innovatiivisuuteen 
kannustetaan ja pyritään luomaan niille suotuisat elinolot vähentämällä hierarkiaa. In-
novaatioteorioiden idea näkyy johtajien vastauksissa. Heidän mielestään organisaation 
jatkuva kehittäminen oli yrityksen tärkein kilpailukeino, toiseksi tärkein oli panostami-
nen työntekijöiden osaamisen kehittämiseen ja kolmas panostaminen tuotekehitykseen, 
kustannusehokkuus tuli neljänneksi tärkeimmäksi. Vastausten tärkeysjärjestys oli sama 
molemmissa maissa.  
 
Pienen yrityksen kilpailukeinoista strateginen verkostoituminen isompien yritysten tai 
muiden pienyritysten, erikoisosaajien, kanssa voi olla ratkaisevaa kasvun ja kehityksen 
kannalta. Verkostoituminen lisää kuitenkin riippuvuutta muista organisaatioista ja vaatii 
hyviä vuorovaikutustaitoja ja keskinästä luottamusta onnistuakseen. 
 
Strategisella johtamisella pyritään ennakoimaan ja hallitsemaan ympäristön muutoksia ja 
varautumaan tulevaisuuteen. Strategioiden johtaminen vaatii muutoksen johtamisen 
kykyjä. Strategiseen ajatteluun on tullut 2000-luvulla mukaan jatkuvan parantamisen ja 
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uuden oppimisen tarve, yritysten uudistuminen ja hiljaisen tiedon hyödyntäminen, joka 
perheyrityksissä perheenjäsenten välillä on luonnollista, osa normaalia arkipäivää.  
 
Kestävä kehitys nähtiin saksalaisten keskuudessa tärkeimmäksi pienyrityksen mahdolli-
suudeksi, teknologian kehitys toiseksi tärkeimmäksi. Suomalaisten vastauksissa tekno-
logian kehitys oli tärkein pienyrityksen mahdollisuus ja toiselle sijalle ylsi perheen voi-
mavarojen hyödyntäminen. Perheen voimavarojen hyödyntämistä esiintyy enemmän 
pienemmissä yrityksissä ja saksalaiset vastaajat tulivat keskimäärinkolme kertaa isom-
mista yrityksistä kuin suomalaiset vastaajat, siinä ehkä selitys tähän perheen osuuteen.  
 
Kestävän kehityksen suosio liittyy ympäristöjohtamiseen, joka on nouseva teema liik-
keenjohdon alalla. Se yhdistää ympäristöstrategian yrityksen liiketoimintaan. Kestävän 
kehityksen ideologia ei välttämättä aina ole yrityksissä tärkeimpänä motiivina, vaan pyri-
tään ehkä vain säästämään kustannuksissa vaikuttamalla energian ja jätteen määrään. 
Kestävään kehitykseen panostaminen on tuonut mukanaan myös paljon uutta teolli-
suutta uusine innovaatioineen. Perheyritykset ovat usein paikkauskollisina kiinnostunei-
ta oman työ- ja elinympäristönsä tilasta. Lähiympäristöstä huolehtiminen on myös 
eräänlainen tae oman yrityksen toiminnan jatkuvuudelle kyseisessä ympäristössä. 
 
Niin suomalaiset kuin saksalaisetkin vastaajat arvostivat nopean päätöksentekokyvyn 
kaikkein korkeimmalle pienyrityksen eduista. Seuraavaksi tulivat valmiudet nopeisiin 
muutoksiin ja joustavuus. Nämä ovat selkeästi perheyritysten etuja, jotka tulevat hyvin 
esiin luvun 3 perheyritysosiossa. Suomalaisten mielestä pienen yrityksen etuina oli myös 
vähemmän byrokratiaa, joka saksalaisille ei ollut yhtä ilmeistä. Saksalainen yrityskulttuu-
ri on edelleenkin aika byrokraattinen ja hierarkisempi kuin suomalainen systeemi.  
 
Molemmissa maissa kilpailu koettiin kovimmaksi alan kansainvälisten yritysten toimes-
ta, mikä viittaa siihen, että kansainvälinen kilpailu kohdataan jo kotimarkkinoilla. Seu-
raavaksi kovinta kilpailua koettiin isojen kotimaisten ja kolmanneksi paikallisten yritys-
ten toimesta. Yhtä kova kilpailutilanne koettiin asiakkaiden vaikutusvallan kasvun takia, 
sillä nykyisin asiakkaiden on helpompi löytää tietoa kilpailevasta tarjonnasta. Asiakkai-
den vaikutusvalta on ollut 2000-luvulta lähtien nousussa. Asiakaskumppanuuksien ra-
kentamisessa saksalaiset kokivatkin tapahtuneen eniten muutosta omassa johtajuudes-
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saan, suomalaisetkin toiseksi eniten. Tavarantoimittajien vaikutusvallan merkitys on 
pienentynyt, koska myös yrittäjillä on enemmän mahdollisuuksia löytää vaihtoehtoja 
tavarantoimittajatarjontaan.  
 
Suomalaisilla johtajilla strategioiden suunnittelussa oli tapahtunut eniten muutosta. He 
panostavat myös hallitustyöskentelyssä aiempaa enemmän yrityksen strategioihin. Stra-
tegiajohtaminen on muuttunut viimeisten 30 vuoden aikana entistä kokonaisvaltaisem-
man ajattelun ja toiminnan suuntaan ja koskee yritysten johdon, esimiesten ja henkilö-
kunnan lisäksi myös sidosryhmiä. 2010-luvulta lähtien asiakkaita on otettu mukaan stra-
tegioiden laadintaan. Heidät pyritään näillä keinoin sitouttamaan yritykseen ja sen pal-
velujen käyttämiseen. 
 
Kansainvälistymisessä kolmen suosituinta vastausta molemmilla olivat pyrkiminen kiin-
teään yhteistyöhön avainasiakkaitten kanssa, ulkomaankaupan kohdemaan kulttuurin 
tunteminen ja EU:n yhteisen valuutan tulo helpottamaan kaupankäyntiä. Kansainvälis-
tymisen suhteen saksalaiset arvostivat suomalaisia enemmän potentiaalisen asiakaskun-
nan kartoitusta kohdemaassa ja analyysien tekoa kohdemarkkinoista. Mitä huolellisem-
min uuteen kohteeseen tutustuu, sitä paremmat mahdollisuudet siellä on onnistua, kos-
ka oma toiminta, tuote tai palvelu täytyy pystyä sopeuttamaan vieraassa maassa vallitse-
viin mieltymyksiin ja kulttuuriin sopivaksi. Sen lisäksi eri maiden organisaatiokulttuurit 
on otettava huomioon.  
 
Geert Hofsteden organisaatiokulttuuritutkimusten mukaan suomalainen ja saksalainen 
johtamiskulttuuri eroavat toisistaan eniten siinä suhteessa, miten yhteiskunnassa pide-
tään kiinni miesten ja naisten töistä tai miten suhtaudutaan pehmeisiin ja koviin arvoi-
hin. Saksassa yritykset ovat hierarkisempia, liike-elämä ja perhe-elämä pidetään erillään, 
ulkoiset arvot ovat tärkeitä; tittelit, millaisella autolla ajetaan, miltä koti näyttää ulospäin. 
Kansainvälisyys on kuitenkin muuttanut käyttäytymistä ja erot suomalaisen ja saksalai-
sen organisaatiokulttuurin välillä ovat kaventuneet. Ainakin tämän kyselyn vastauksiin 
saatiin lähes samanlainen sukupuolijakauma niin Suomesta (19 % naisjohtajia) kuin 
Saksastakin (17,1 % naisjohtajia). Kyselyn vastausten mukaan vallan ja vastuun jakamis-
ta pidettiin yhtä tärkeänä niin suomalaisissa kuin saksalaisissakin yrityksissä. 
 
  
63 
Vastaajan sukupuoli vaikutti viiden eri väittämän vastauksiin. Naiset tunsivat ajankäy-
tön suunnittelun vaikeammaksi haasteeksi kuin miehet, luultavasti asiaan liittyy perheen 
ja työn yhteensovittaminen. Muut erot eivät olleet kovin merkityksellisiä, paitsi suhtau-
tuminen yritysostoihin. Miehet näkivät sen 56 % paremmaksi kilpailukeinoksi kuin nai-
set. 
 
Kun vertailuryhminä olivat ulkomaankauppaa harjoittavat (62 % vastaajista) ja pelkäs-
tään kotimaassaan toimijat, eroja saatiin kymmenessä tapauksessa. Ne olivat täysin eri 
aiheista kuin vertailtaessa keskenään suomalaisten ja saksalaisten vastauksia. Nämä erot 
olivat myös hyvin tyypillisiä, kuten esimerkiksi ulkomaankauppaa harjoittavat panosti-
vat enemmän tuotekehitykseen, uuteen teknologiaan, strategioiden suunnitteluun ja 
markkinaponnistelujen laajentamiseen.   
 
Koska kyselyyn vastanneista suurin osa oli mukana kansainvälisessä kaupassa, uskon 
sen vaikuttaneen mielipiteiden samankaltaisuuteen. Kysyttäessä johtajan työn vaikeim-
mista haasteista, samat neljä haastetta nousivat molempien maiden johtajien vastauksis-
sa kärkeen, kuitenkin saksalaiset tunsivat kaikki haasteet vaikeimmiksi kuin suomalaiset, 
vain kansainvälistyminen tuntui suomalaisista kovemmalta haasteelta kun saksalaisista. 
Johtajan työn haasteissa oli eniten merkitsevän suuria eroja suomalaisten ja saksalaisten 
vastausten välillä. Suomalaislle oli vähemmän haasteellista eli siis helpompaa delegointi, 
oman työn organisointi, henkilökunnan motivointi, tiedon analysointi ja hyväksikäytön 
hallinta ja liiketoiminnan johtaminen ja kehittäminen. 
 
Kaikki ulkoa tuleva kilpailu koettiin Suomessa kovemmaksi kuin Saksassa. Neljä tär-
keimmäksi katsottua kilpailukeinoa olivat molemmissa maissa täsmälleen samat. Ken-
ties suomalaistenkin kannattaisi panostaa kilpailukeinoina saksalaisten tavoin enemmän 
markkinaponnistelujen laajentamiseen, uusien erikoisosaajien palkkaamiseen ja kasvuun 
verkostoitumisen kautta, jotta kilpailutilanne helpottuisi. Paras keino kilpailussa on aina 
asiakkaan odotusten täyttäminen ja jatkuva kuuleminen, koska trendit ja asiakkaitten 
tarpeet muuttuvat. Asiakkuuskumppanuuksien tarkoitus on molemminpuolinen hyöty. 
Kun lopputuote tai palvelu on asiakkaan toiveiden mukainen tai mieluummin vähän 
parempi, yritys on saanut yhteistyön kautta sitoutuneen asiakkaan. 
  
64 
6.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti  
Tutkimuksen validiteetti eli pätevyys tarkoittaa sitä, että tutkimuksessa on mitattu juuri 
sitä, mitä oli suunniteltu mitattavan. Tavoitteiden tulee olla täsmällisiä ja tiedonkeruun 
huolellisesti suunniteltua. Tutkimuskysymysten tulee kattaa koko tutkimusongelma ja 
olla yksiselitteisiä. Myös korkea vastausprosentti edesauttaa validin tutkimuksen toteu-
tumista. (Heikkilä 2008, 29–30.)  
 
Valitsin tutkimusmenetelmäksi määrällisen tutkimuksen, koska halusin tehdä vertailua 
isomman joukon mielipiteistä sekä Suomessa että Saksassa. Laadullisella tutkimuksella 
olisi haastateltavien joukko ollut suhteellisen pieni ja tulos mahdollisesti jollain tavalla 
värittynyt eikä yleistettävissä. Saadakseni mahdollisimman monen suomalaisen ja saksa-
laisen yritysjohtajan mielipiteen esittämiini haasteisiin, päädyin sähköpostitse lähetettä-
vään Webropol-kyselyyn, koska se vie vastaajilta vain vähän aikaa ja vastausajankohdan 
voi kukin valita itselleen sopivimman.  
 
Kyselylomakkeen sisällön suunnitteluun käytin runsaasti aikaa, mutta näin jälkikäteen 
olisin tehnyt joitain asioita toisin. Kaikki välimatka- ja suhdeasteikolliset muuttujat ky-
syttiin avoimina kysymyksinä, mutta liikevaihtoa ja henkilökunnan määrää kysyessäni 
vastausvaihtoehdot olisivat voineet olla valmiiksi luokiteltuja, koska käytin kyseisiä tie-
toja vain taustamuuttujavertailussa. Osa vastaajista jätti liikevaihdon ilmoittamatta. Jos 
liikevaihto olisi ollut valmiiksi luokiteltu, olisi vastauksen antaminen ollut helpompaa. 
Tietojen perusteella jaoin yritykset mikroyrityksiin, pieniin ja keskisuuriin ja suuriin yri-
tyksiin. Kysyttäessä onko avainhenkilöillä yrityksen osakkeita, olisi vastausvaihtoehdok-
si riittänyt kyllä tai ei. Vaihtoehto ”jollakin on” jäi kokonaan käyttämättä.  
 
Kysymykset pyrin laatimaan selkeiksi, jotta ne olisivat ymmärrettävissä vain yhdellä 
tavalla. Valmiin kyselyn lähetin ohjaavien opettajien ja toimeksiantajan lisäksi kommen-
toitavaksi tuttavapiiriini niin Suomessa kuin Saksassakin. Myös kyselyn alkuvaiheessa 
otin kommentteja kyselyn sisältöön muiltakin kuin opettajilta. Alkuvaiheessa kysely 
muuttui konkreettisesti joka käsittelykerralla. Saksalaisen kyselyn tarkasteluun ja sisällön 
muokkaukseen osallistuivat serkkuni ja hänen saksalainen miehensä ja he esittivät run-
saasti kommentteja ja lisäkysymyksiä kyselyni väittämiin. Tein saksalaiseen versioon 
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muutoksia heidän näkemyksiinsä pohjautuen. Pyrin kuitenkin säilyttämään suomalaisen 
kyselyn sisällön ja ajatuksen, jotta vastaukset olisivat vertauskelpoisia. Lopullisen kielel-
lisen oikeellisuustarkistuksen teki saksankielen opettajani. 
 
Tutkimuksen sisäistä validiteettia voivat heikentää seuraavat tekijät: aika, mittaustapah-
tuma, vinoutumat ja kato. En usko kyselyyn varatun ajanjakson aikana lähinnä vastaaji-
en arvomaailman ja koulutukseen perustuvien mielipiteiden muuttuneen. Koska mitta-
ustapahtuma eli tutkimustapa oli www-kysely, vastaajiin ei ole voitu vaikuttaa miten-
kään. Osallistuminen on ollut täysin vapaaehtoista myös ajan ja paikan suhteen. Tutki-
mukseen osallistuneiden osalta en näe vinoutumaa, koska tavoitteena oli tiedustella 
pienten ja keskisuurten perheyritysten johtajien mielipiteitä johtajuuden haasteisiin. 
Suomalaisista vastaajista 87 % kuului kyseiseen ryhmään ja saksalaisista 71 %. 
 
Halusin rajata tutkimuksestani pois mikroyritykset, koska niiden omistajat ovat useim-
miten jonkin alan asiantuntijoita ja henkilökunnan pienuuden vuoksi johtajan rooli on 
vielä taustalla kuin myös johtajuuden haasteet. Myös suuryritysten johtajien haasteet 
ovat erilaisia kuin pk-yritysten.   
 
Kadon osuutta pystyin pienentämään hyvällä saatekirjeellä, käyttämällä www-kyselyä ja 
laittamalla muistutusviestin. Webropol-kyselyn vastaukset siirrettiin Excelin kautta ana-
lysoitavaksi SPSS for Windows ohjelmaan, joka oli mielestäni paras valinta saamani 95 
vastauksen käsittelyyn ja vertailujen tekemiseen. Käsinsyöttöä ei tapahtunut missään 
vaiheessa, joten tiedot ovat siirtyneet sellaisenaan analysoitavaksi. Eräkatoa oli kuiten-
kin jonkin verran, koska kaikki vastaajat eivät antaneet itsestään kaikkia pyydettyjä taus-
tatietoja. Vaikka joitain tietoja puuttui, kaikkien vastaajien mielipiteet otettiin keskiar-
vovertailuihin mukaan.  
 
Suomalaisten vastausprosentti oli 30,3 (n=60) ja saksalaisten 3,5 (n=35). Suomalaisten 
hyvään vastausprosenttiin vaikutti mielestäni hyvin valittu kohderyhmä, mielenkiintoi-
nen aihe, laatimani saatekirje ja muistutus sekä se, että sain olla kohderyhmään suoraan 
yhteydessä ilman välikäsiä. Muutamat vastaajista olivat jopa kiinnostuneet näkemään 
työni tulokset sen valmistuttua. 
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Saksalaisen perheyritysten liiton jäsenyrityksiin en ollut itse yhteydessä, myöskään kir-
joittamaani saatetta ei kyselyssä käytetty, koska se oli yhteyshenkilöni mielestä liian pit-
kä. Kyselyn alhaiseen vastausprosenttiin vaikutti mielestäni kyselyn ajankohta keski-
kesällä, kyselystä ei annettu mitään tietoja, ei edes aihetta mainittu eikä kyselyn suoritta-
jaa. Samassa viestissä oli toinenkin kysely, lyhyempi neljännesvuosittain tehtävä suh-
dannekysely, jonka sisällön vastaajat tunsivat ja tiesivät, että sen täyttö onnistui nopeas-
ti. Minun kyselystäni mainittiin, että ”se vaatii hieman enemmän aikaa kuin ensimmäi-
nen kysely ja sisältää suomalaiselle perheyritysten liitolle tehtävän tutkimuksen”. Saksa-
laisten vastausprosentin jäädessä hyvin pieneksi, tiedustelin olisiko mahdollista lähettää 
kohtelias muistutus ja antaa lisäaikaa kyselyni vastauksille. Pyynnöstä valitettavasti kiel-
täydyttiin, ”koska jäsenyrityksiä ei haluttu rasittaa kohtuuttomasti”.  
 
Kysyin myös pienten ja keskisuurten yritysten tutkimiseen erikoistuneelta yritykseltä 
Institut für Mittelstandforschung, voisivatko he välittää kyselyni saksalaisille perheyri-
tyksille, mutta he kertoivat tekevänsä vain omia tutkimuksia, joiden toimeksiantaja on 
yleensä saksalainen ministeriö tai yliopisto ja kyselyihin ostetaan aina kuhunkin kyselyyn 
sopiva osoitteisto, omia rekisterejä heillä ei ollut. Saksalainen kauppakamarijärjestö evä-
si myös vastaavan pyyntöni. 
 
Kyselyyn vastanneiden koulutustausta oli hyvin yliopisto- ja korkeakoulupainotteinen. 
Syynä lienee se, että vastaajista yli 40 % tuli keskisuurista ja suurista yrityksistä, mik-
royritysten osuus oli vain 11,6 %. Kyselyyn vastanneista 61 % harjoitti ulkomaankaup-
paa. Tähän vaikutti osaltaan aihevalintani johtajuuden haasteiden vertailu saksalaisten ja 
suomalaisten yritysten välillä. Vastaajiksi uskon valikoituneen kyseisestä aihepiiristä 
kiinnostuneet.  
 
Tietoperustan ja empirian välinen linkittyminen selviää johdannossa esitetystä peitto-
matriisitaulukosta. Siitä näkee, missä osiossa kunkin alaongelman viitekehys löytyy, mis-
tä tulokset löytyvät ja mitkä kysymykset käsittelevät mitäkin alaongelmaa. Koska teoria-
tausta käsittelee johtajuusoppeja, käsitellyt alaongelmat eivät suoranaisesti liity vain yh-
den tietyn johtajuusopin vaikutuksiin johtajuudessa, vaan ongelma-aluetta on yleensä 
käsitelty useammassa opissa. Lisäksi perheyritysosiossa, luvussa 3, on katsaus perheyri-
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tyksiin ja niiden ominaispiirteisiin, jotka mielestäni antavat oman leimansa mielipidevas-
tauksiin. 
 
Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuutta ja vas-
tausten johdonmukaisuutta. Tutkimuksen luotettavuuteen kuuluu, että tutkimus toistet-
taessa antaa samanlaiset tulokset. Otoskoon tai vastausprosentin ollessa kovin pieni tai 
kohderyhmän ollessa vino, tulokset ovat sattumanvaraisia. (Heikkilä 2008, 30–31.) 
 
Reliabiliteetin tarkistuksen voi suorittaa kontrollikysymyksellä eli kysymällä samaa asiaa 
hieman eri muodossa. Esimerkkinä vastausten luotettavuudesta: Kysyessäni panostuk-
sia hallitustyöskentelyyn, saksalaiset arvostivat asiantuntijoiden käyttöä keskiarvolla 4,0, 
suomalaiset keskiarvolla 3,5. Yritysten käyttämistä kilpailukeinoista saksalaiset arvosti-
vat uusien erikoisosaajien palkkaamista keskiarvolla 4,0, suomalaiset taas keskiarvolla 
3,5. Vastaukset olivat siis täysin samanlaiset kysyttäessä lähes samaa asiaa eri asiayhte-
yksissä. 
 
Saksalaisten vastausprosentti oli pieni, 3,5 %, mutta saksalaiset vastaajien tautatiedot 
olivat hyvin samanlaisia kuin suomalaisten, joten vastausten vertailu ryhmien kesken oli 
mielekästä. Vastaajat Suomessa ja Saksassa olivat keskimäärin saman ikäisiä, sukupuoli-
jakauma oli lähes sama samoin koulutustausta. He olivat yhtä kauan perheyrityksessä 
työskennelleitä ja yhtä kansainvälisistä yrityksistä. Uskon vastausten rehellisyyteen, kos-
ka kyse oli mielipiteistä, jotka vastaajat pystyivät esittämään täysin anonyymeinä. Ver-
tailtaessa tuloksia erilaisiin taustamuuttujiin kuten koulutustaustaan, yrityksen kokoon 
tai vastaajan ikään osa ryhmistä oli niin pieniä, että tulokset voidaan katsoa sattumanva-
raiseksi. Sen sijaan, kun vertailtiin suomalaisten ja saksalaisten, naisten ja miesten, ul-
komaankauppaa harjoittavien ja kotimaan markkinoilla toimivien vastauksia, ryhmä-
koot olivat sen verran isoja, että tulosten voidaan katsoa olevan suuntaa-antavia. 
  
6.3 Jatkotutkimusehdotuksia 
Opinnäytetyöprosessi oli erittäin mielenkiintoinen ja parani  loppua kohden, kun mate-
riaalia alkoi olla tarpeeksi kasassa. Kun aiheeseen pääsi sisälle, se vei mennessään ja 
työn lopettaminen oli vaikeampaa kuin sen aloittaminen. Työ opetti tekijäänsä ja sain 
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tehdä tutkimuksesta ihan itseni näköisen. Työn kypsyttelyvaihe kesti kauan ja aihe muo-
toutui omien intressien ja erikoistumisopintojen myötä edellä esitetyn kaltaiseksi. Olin 
onnellisessa asemassa sen suhteen, että sain työlleni toimeksiantajaksi Perheyritysten 
liiton ja he hyväksyivät ehdottamani aiheen vain pienin muutoksin. 
 
Jos voisin itse vielä jatkaa tästä, niin haluaisin tehdä produktityyppisen tutkimuksen 
jonkin yrityksen toteuttaessa sinisen meren strategiaa. Kimin ja Mauborgnen kirjan lu-
kuisten esimerkkiyritysten joukossa kun ei ollut yhtään suomalaista yritystä. Mielenkiin-
toisinta olisi päästä osallistumaan varsinaisen strategian laatimiseen ja sen toteuttami-
seen. Jos koko yrityksen tarjoomaa ei haluta tai ole tarpeellista uudistaa, sinisen meren 
strategiaa voi toteuttaa yrityksen jollakin osa-alueella, jossa on suurin tarve muutokseen. 
Yksi jatkotutkimuksen aihe voisi olla, mistä johtuu tässä tutkimuksessa esiin noussut 
suomalaiset tuntema kilpailun kovuus joka taholta. Toisaalta kaikkia tutkimuksessani 
esiintyneitä johtajuuden haasteita voisi tutkia erikseen paneutumalla kuhunkin aihee-
seen syvällisemmin esimerkiksi jonkun tietyn toimialan sisällä tai vertailemalla valittua 
haastetta eri toimialoilla.   
 
Esitin teoriaosuudessa muitakin kiinnostavia uusia suuntauksia johtajuuteen sinisen 
meren strategian lisäksi, kuten Hamelin johtamisen innovaatio ja Sydänmaanlakan äly-
käs johtajuus, johon on mielestäni kerätty kaikki edellisten johtajuusoppien hyvät ja 
edelleen toimivat ominaisuudet. Älykkään johtajuuden malli voisi olla sovellettavissa 
monessa perheyrityksessä, koska siinä arvoilla ja yrityskulttuurilla on oleellinen osa ja 
johtajuus perustuu toisten kunnioitukseen, palveluun, oikeudenmukaisuuteen ja yhtei-
söllisyyteen. Ihanteellista olisi, että johtajat yritystään kehittäessään käyttäisivät uusia 
ideoita soveltuvin osin myös oman johtamisensa kehittämiseen. Se, minkälaista johta-
minen on, vaikuttaa koko yrityksen menestykseen ja jatkuvuuteen. 
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Liitteet 
Liite 1. Saate suomalaiseen kyselyyn 
 
Arvoisa toimitusjohtaja,  
 
Perheyritysten liitto ry on toimeksiantajana opinnäytetyölle, jonka teen liiketalousopin-
tojeni päätteeksi HAAGA-HELIA ammattikorkeakoululle. Olen kiinnostunut perheyri-
tyksistä myös mahdollisena tulevana työnantajana.  
Opinnäytetyöni keskittyy pienten ja keskisuurten perheyritysten johtajuuteen ja tehtä-
vän mukanaan tuomiin haasteisiin. Olen valinnut kyselyni teemoiksi henkilöstön kes-
keisen aseman, kilpailukyvyn ja kansainvälistymisen. Ne yritysjohtajat, joiden yrityksissä 
ei ole vielä kansainvälistytty, selvittävät kyselyn muutamassa minuutissa, muilla menee 
1-2 minuuttia pitempään.  
Kyselyyn on linkki viestini lopussa. Toivon saavani vastauksenne viikon sisällä avattu-
anne tämän sähköpostin. Vastaukset menevät nimettöminä tiedostoon, josta voin seu-
rata yhteenvetotietoja. Kenenkään yksittäisen vastaajan tiedot eivät paljastu tuloksissa, 
näen ainoastaan, ketkä eivät vastaa ja joudun ehkä olemaan heihin yhteydessä uudel-
leen. 
Tutkimukseni on kaksiosainen eli teen saman kyselyn saksalaisten perheyritysten kes-
kuudessa ja vertailen saamiani vastauksia.  Toivon, että me suomalaiset olisimme sekä 
vastausprosentin että kansainvälistymisen ja kilpailukyvyn suhteen parempia. 
Opinnäytetyöni valmistuu loppuvuodesta. Mikäli olette kiinnostunut tutkimustuloksis-
ta, vastaamalla ”kyllä” tähän sähköpostiviestiin, saatte aikanaan linkin valmiiseen työ-
höni.  
Suurkiitokset osallistumisesta. 
 
Raija Pajukoski 
+358 40 0492487 
raija.pajukoski@gmail.com 
 
Linkki kyselyyn: 
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Liite 2. Suomalainen kyselylomake 
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Liite 3. Saksalainen kyselylomake 
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Liite 4. Mann-Whitney U-testit 
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Liite 5. Kruskal-Wallis testit 
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Liite 6  Luonteenpiirteet verrattuna koulutustaustaan 
Luonteenpiirteet verrattuna koulutustaustaan  
 
Koulutustausta vas-
tauk-
set 
kaik-
kiaan 
perus-  
koulu tai 
vastaava 
ammatti-
koulu tai 
vastaava 
lukio / 
ylioppilas- 
tutkinto 
opisto-
tason- 
tutkinto 
ammatti-
korkea-
koulu 
yliopisto tai 
tiedekor-
kea-koulu 
muu, 
mikä 
 
a 
luotettava 1 3 3 5 12 12 2 38 
100,0% 60,0% 60,0% 25,0% 63,2% 30,0% 66,7%  
oikeudenmu-
kainen 
0 3 3 7 3 15 2 33 
,0% 60,0% 60,0% 35,0% 15,8% 37,5% 66,7%  
määrätietoinen 0 4 3 7 8 19 1 42 
,0% 80,0% 60,0% 35,0% 42,1% 47,5% 33,3%  
tavoitteisiin 
sitoutunut 
1 2 3 3 4 9 1 23 
100,0% 40,0% 60,0% 15,0% 21,1% 22,5% 33,3%  
ripeä 0 1 1 0 2 3 1 8 
,0% 20,0% 20,0% ,0% 10,5% 7,5% 33,3%  
organisaattori 0 0 0 2 4 3 0 9 
,0% ,0% ,0% 10,0% 21,1% 7,5% ,0%  
empaattinen 0 0 0 1 1 3 0 5 
,0% ,0% ,0% 5,0% 5,3% 7,5% ,0%  
helposti lähes-
tyttävä 
0 0 2 7 3 11 1 24 
,0% ,0% 40,0% 35,0% 15,8% 27,5% 33,3%  
innostava 1 0 0 1 0 5 1 8 
100,0% ,0% ,0% 5,0% ,0% 12,5% 33,3%  
avoin 0 3 1 5 3 10 1 23 
,0% 60,0% 20,0% 25,0% 15,8% 25,0% 33,3%  
ennakkoluulo-
ton 
0 0 0 4 1 1 0 6 
,0% ,0% ,0% 20,0% 5,3% 2,5% ,0%  
suvaitsevainen 0 0 0 2 2 2 1 7 
,0% ,0% ,0% 10,0% 10,5% 5,0% 33,3%  
joustava 0 2 1 0 0 7 2 12 
,0% 40,0% 20,0% ,0% ,0% 17,5% 66,7%  
muutoskykyi-
nen 
0 2 0 3 6 5 1 17 
,0% 40,0% ,0% 15,0% 31,6% 12,5% 33,3%  
yhteisymmär-
rys-hakuinen 
0 0 0 1 0 3 1 5 
,0% ,0% ,0% 5,0% ,0% 7,5% 33,3%  
ongelmanrat-
kaisutaitoinen 
0 3 0 6 5 12 1 27 
,0% 60,0% ,0% 30,0% 26,3% 30,0% 33,3%  
aktiivinen uu-
den luoja 
0 1 1 2 1 3 2 10 
,0% 20,0% 20,0% 10,0% 5,3% 7,5% 66,7%  
kehittäjä 0 2 0 3 2 8 2 17 
,0% 40,0% ,0% 15,0% 10,5% 20,0% 66,7%  
Vastaajia yht. 1 5 5 20 19 40 3 93 
 
. 
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Jakauma suomalaisten ja saksalais-
ten luonteenpiirteistä vastauksia 
kaikkiaan suomalaiset saksalaiset 
  luotettava   21 17 38 
  35,6% 50,0%  
oikeudenmukainen   23 10 33 
  39,0% 29,4%  
määrätietoinen   23 19 42 
  39,0% 55,9%  
tavoitteisiin sitoutunut   19 4 23 
  32,2% 11,8%  
ripeä   4 4 8 
  6,8% 11,8%  
organisaattori   5 4 9 
  8,5% 11,8%  
empaattinen   4 1 5 
  6,8% 2,9%  
helposti lähestyttävä   16 8 24 
  27,1% 23,5%  
innostava   7 1 8 
  11,9% 2,9%  
avoin   11 12 23 
  18,6% 35,3%  
ennakkoluuloton   4 2 6 
  6,8% 5,9%  
suvaitsevainen   3 4 7 
  5,1% 11,8%  
joustava   6 6 12 
  10,2% 17,6%  
muutoskykyinen   9 8 17 
  15,3% 23,5%  
yhteisymmärryshakuinen   4 1 5 
  6,8% 2,9%  
ongelmanratkaisutaitoinen   15 12 27 
  25,4% 35,3%  
aktiivinen uuden luoja   8 2 10 
  13,6% 5,9%  
kehittäjä   9 8 17 
  15,3% 23,5%  
Vastaajia kaikkiaan   59 34 93 
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Liite 7. Saksalaisia vientitilastoja vuodelta 2009 
 
Vientialan yritykset Saksassa v. 2009 jaoteltuna liikevaihdon mukaan. Palkit kertovat 
yritysten lukumäärän kussakin liikevaihtoluokassa ja prosenttiluvut vientiyritysten 
osuuden omassa liikevaihtoon perustuvassa luokassaan. Lähde: Institut für Mittel-
strandforschung. Luettavissa  http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=754 . Luettu 
13.10.2011. 
 
Vientiyritysten viennin liikevaihdot saksalaisissa Pk-yrityksissä jaoteltuna liikevaihdon 
mukaan. Prosenttiluku kertoo viennin liikevaihdon osuuden kaikkien samankokoisten 
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yritysten liikevaihdosta. Lähde: Institut für Mittelstandforschung. Luettavissa 
http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=755. Luettu 13.10.2011. 
 
Vientiyritysten vientimäärät liikevaihdon mukaan luokiteltuna vuonna 2009 Saksassa. 
348 561 saksalaisen vientialan yrityksen kokonaisviennin arvo oli vuonna 2009 823,1 
miljardia euroa. Tämä oli 23,9% kaikkien vientialan yritysten kokonaisliikevaihdosta. 
Lähde: Institut für Mittelstandforschung. Luettavissa: http://www.ifm-
bonn.org/index.php?id=817. Luettu 13.10.2011. 
 
